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RESUMO 
O trabalho apresenta um método de Administração Estratégica dirigido a 
grupos de pequenas empresas. O método foi testado, através de um trabalho de 
pesquisa aplicada, utilizando-se de um grupo piloto de pequenas empresas, por 
um período de vinte e um meses. Durante sua implantação, pôde-se revisá-Io, 
corrigindo suas deficiências. O programa auxiliou a identificar problemas, 
estimulando os empresários a proporem projetos de modernização, vinculados a 
um Planejamento Estratégico, proporcionando condições para aumentar o 
desempenho de todo o grupo de empresas. A existência de um modelo de 
Administração Estratégica para Pequenas Empresas, testado em um grupo piloto 
de desenvolvimento empresarial, constitui um instrumento pronto a ser reaplicado 
em diferentes grupos empresariais, a custos relativamente baixos, se comparados 
aos atendimentos individualizados e à dispersão de recursos investidos, 
provocada pela ausência de planejamento.
ABSTRACT 
This thesis presents a method of Strategic Administration aimed at groups 
of small-sized enterprises. This method has been tested through applied research 
work, making use of a pilot group composed of small-sized enterprises, for a period 
of twenty-one months. Throughout the establishment period, revision has been 
made, making it possible to correct its deficiencies. The program has helped to 
identify problems, encouraging entrepreneurs to propose updated projects, linked 
to a Strategic Planning, providing conditions to increase the performance of the 
whole group of enterprises. The fact of having a model of Strategic Administration 
for small-sized enterprises tested on a pilot group of enterprise development 
establishes a ready-to-use instrument to be reapplied in various groups of 
enterprises, at fairly low prices, if compared to individualized assistance and to the 
dispersal of invested resources due to the lack of planning.
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1 PROBLEMA DA PESQUISA 
O atual ambiente competitivo, mutante e de alto grau de volatilidade, amplia a 
importância de desenvolver estratégias planejadas que acompanhem a evolução de 
seus ambientes competitivos externos. As dificuldades em desenvolvê-las têm várias 
origens, dentre as quais a falta de recursos humanos adequados, a falta de métodos 
estruturados e a complexidade das relações da empresa com o meio onde ela se 
insere. A 
Muitas das técnicas de Planejamento empregadas, ainda que por grandes 
empresas, mostram-se ineficazes. Como forma de administrar esse problema, 
muitas empresas pioneiras e empresas de consultorias convergiram para a 
elaboração de um método, nos anos cinqüentas, que se tornou conhecido como 
Administração Estratégica. Esse método planeja a transformação de capacidade da 
empresa em uma nova cultura capaz de adaptar-se ao ambiente (Ansoff, Declerk e 
Hayes, 1981, cap. 2).
_ 
Miles e Snow (1978) classificaram o Posicionamento Estratégico das
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empresas, em relação ao ambiente, como defensoras1, prospectorasz, analistas3 ou 
reativas4, conforme suas reações às mudanças do desse ambiente. 
A relação entre uma empresa e as variáveis de seu segmento industrial é 
descrita por Porter (1991) (apud Montgomery e Porter, 1998) através de cinco forças 
competitivas: a concorrência (quanto mais acirrada, mais difícil); os novos entrantes 
(quanto maior a quantidade, pior); os produtos substitutos (quanto maior a chance, 
mais dificil para o mercado como um todo); fornecedores e clientes (quanto mais 
concentrados, mais risco existe para a empresa). 
Além dessas forças competitivas, existem outras variáveis externas a serem 
consideradas: as tecnológicas, as legais, as políticas, as sociais (culturais), as 
econômicas, as demográficas e as geográficas. 
Independentemente do Posicionamento Estratégico adotado em relação às 
variáveis de seu segmento industrial, é necessário apoiar a mudança organizacional 
em algum processo estruturado. Faz parte deste processo analisar, estudar a 
empresa internamente, reconhecer suas potencialidades, e analisar o ambiente no 
qual ela se insere, o que vem a constituir um roteiro de Planejamento Estratégico 
1 São organizações com domínio de produto/mercado restrito. Seus altos executivos caracterizam-se 
por serem especialistas na sua limitada área operacional, mas não tendem a procurar novas 
oportunidades fora de seu domínio.
. 
2 São organizações que buscam continuamente oportunidades de mercado, e, regularmente, 
experimentam potenciais respostas para tendências que emergem do ambiente. São geralmente 
criadoras de mudanças 
3 São organizações que operam em dois tipos de domínio/produto: um relativamente estável, e outro, 
em mudança. Nas áreas estáveis, elas operam rotineira e eficientemente; nas instáveis, os gerentes 
observam as idéias dos competidores e adotam aquelas que lhes pareçam ser as mais promissoras. 
4 São organizações nas quais os altos executivos percebem mudanças e incertezas em seu ambiente 
organizacional, mas são incapazes de responder efetivamente aos estímulos.
4 
(Gai, 1990). 
O desenvolvimento empresarial ocorre de maneiras diferenciadas. Algumas 
formas são mais intuitivas que outras. As estratégias emergentes, aquelas que 
“surgem” no processo empresarial, sem haver deliberação ou formalização não são 
piores ou melhores que as formais e deliberadas (Mintzberg, 1994). Não há 
necessidade de haver um processo sistemático de formulação estratégica, ou uma 
separação entre o ato de planejar e a ação para o sucesso empresarial (Mintzberg, 
1987). 
As Pequenas Empresas (PEs) enfrentam dificuldades adicionais para 
sobreviverem no mercado, por serem mais diretamente atingidas pelas forças 
competitivas, detendo menor poder de barganha. A cada dez empresas, oito não 
ultrapassam cinco anos de existência (Degen,1989). 
Acredita-se, entretanto, ser possível tornar a realidade das PEs mais 
favorável, através da aplicação de um modelo de administração estratégica que 
possibilite estabelecer um posicionamento estratégico e implantar mudanças 
planejadas (Ronstadt apud Bygrave, 1994). Esta é a hipótese básica deste trabalho. 
Em relação às empresas maiores, as PEs têm menos condições de explicitar 
estratégias, planejar e avaliar suas ações. Vários autores já descreveram esta 
situação. Através de pesquisas realizadas nas indústrias têxteis, de confecções e de 
alimentos no estado do Rio Grande do Sul (Rhoden e Kloeckner, 1995; Rhoden,
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1995) constatou-se que a maioria dos empresários: 
a) não costuma elaborar um planejamento quantitativo formal de suas 
empresas; 
b) não desenvolve um planejamento de caixa, anterior à implementação do 
negócio, impossibilitando, conseqüentemente, prever as necessidades de 
captação, os investimentos de recursos e as possibilidades de 
rentabilidade da empresa; 
c) possui expectativas de vendas e de rentabilidade sem fundamentação; 
d) conhece mais o produto do que o mercado; 
e) planeja e controla números gerais (quantidades vendidas e produzidas, 
faturamento); 
f) não possui previsões de saldo de caixa para os próximos períodos; 
g) não possui previsões sobre o nível de desempenho e estrutura patrimonial; 
h) não possui conhecimento para análise financeira operacional, bem como 
para elaboração de projetos de investimentos.
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A concretização de uma idéia empreendedora em uma empresa rentável tem 
maiores chances, através de um processo de planejamento prévio. Degen (1989) 
descreve este processo através do que ele denomina de “curto-circuito criativo”. Em 
linhas gerais, o “curto-circuito criativo" consiste em identificar oportunidades de 
investimento, coletar informações a respeito da oportunidade, desenvolver um 
conceito para o empreendimento, detectar e controlar riscos, utilizando o 
conhecimento de experiências similares, avaliar o potencial de lucro e de 
crescimento do empreendimento pretendido e estabelecer uma “estratégia 
competitiva” (Porter, 1991) a ser seguida. 
Elaborado o planejamento de negócios, o planejamento financeiro deve ser 
desenvolvido, contribuindo para determinar a viabilidade do empreendimento. Os 
planos de lucros, a análise do equilíbrio e da alavancagem, o orçamento de caixa e 
a eficiente administração do capital de giro contribuem significativamente para a 
gestão das pequenas empresas (Walker e Petty ll, 1978). 
A maioria das empresas não planeja seu ingresso no mercado e, tampouco, 
sua continuidade. Se, por um lado, há um reconhecimento do valor do planejamento 
e análise para viabilizar uma empresa, por outro, as pequenas empresas geralmente 
não possuem recursos disponíveis para investimento ou uma cultura voltada ao 
planejamento. São necessárias metodologias de baixo investimento, tanto de tempo, 
quanto de recursos financeiros, para envolver os empresários no processo. 
Considerando as situações de difícil sobrevivência no mercado competitivo e
7 
de falta de recursos humanos adequados com as quais as PEs convivem, é 
preocupação deste trabalho sistematizar procedimentos ágeis e fáceis de serem 
implementados em ambiente com escassez de recursos. 
O interesse desta pesquisa concentra-se em desenvolver um modelo de 
Administração Estratégica para PEs que contemple o Planejamento Estratégico, seu 
processo de implantação e o acompanhamento de medidores de desempenho. 
Dentro desse modelo, o planejamento e os avaliadores de desempenho são 
ferramentas para obtenção da Administração Estratégica. A mudança almejada é 
comportamental - a produção de uma estratégia ou de. um plano de ação são 
componentes de um processo sócio-dinâmico que gera a mudança estratégica.
' 2 JUSTIFICATIVA 
É incontestável a relevância que as Micro e Pequenas Empresas têm na 
economia brasileira. 
Segundo a Coletânea Estatística da Micro e Pequena Empresa, editada pelo 
Sebrae, em 1998, elas perfazem 98% do total de estabelecimentos (comerciais, 
industriais e de prestação de serviços) e são responsáveis por 47,41% dos 
empregos no âmbito nacional.
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Poucos são os estudos sobre Planejamento, Implantação e Controle 
Estratégico em PEs, seja pela escassez de recursos com que elas deparam, seja 
pela falta de cultura para o seu desenvolvimento. 
A maior contribuição da tese é gerar um método de Administração Estratégica 
viável para as Pequenas Empresas, tanto em relação à forma de implantação, 
quanto ao conteúdo. 
A literatura apresenta alguns estudos sobre a implantação de Planejamento
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Estratégico em PEs. Alguns deles têm como objetivo testar a correlação entre a 
implantação de um processo estruturado de Planejamento Estratégico e os “ganhos” 
para as PEs. Robinson e Pearce (1984) reportam-se a mais de cinqüenta estudos 
relacionados a planejamento em PEs, doze dos quais foram desenvolvidos' visando 
a testar essa correlação. Em. onze deles, os autores verificaram significativa 
correlação, através de variáveis quantitativas como faturamento e rentabilidade ou 
outros fatores qualitativos. Em apenas um dos estudos, não ficou comprovada a 
correlação. 
No levantamento feito pelo Departamento de Assistência às Pequenas e 
Médias Empresas da Confederação Nacional da Indústria, apresentado por Brasil, 
Fleuriet (1980), dentre os principais problemas de origem externa e interna 
observados nas empresas encontra-se a falta de planejamento e controle financeiro. 
O planejamento e controle financeiro somente fazem sentido quando integrados a 
um processo de planejamento mais amplo com o envolvimento de toda a empresa 
rumo a estratégias de ação pré-definidas. 
Em contraposição ao exposto, sabe-se que muitos outros fatores que 
extrapolam o Planejamento Estratégico são determinantes do sucesso empresarial. 
Há eventos precipitantes (Quinn, 1978) que podem mudar o curso da ação de 
empresas e setores. As contingências externas são fatores muitas vezes 
determinantes do sucesso de determinado setor. 
Características individuais dos empresários podem ser também fatores
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decisivos no desempenho empresarial. A pesquisa sobre fatores condicionantes e 
taxa de Mortalidade de Empresas, realizada pelo Sebrae em outubro de 1999, 
mostrou que a “experiência anterior e conhecimento do ramo de negócio” é um fator 
relevante para o sucesso da empresas. 
Existe a necessidade de desenvolvimento de um Modelo de Administração 
Estratégica adequado as PEs (apoiada por diversos autores, tais como: Degen, 
1989; Rice,1990; Ronstadt (apud Bygrave),1994; Gumpert (apud Bygrave),1994; 
Walker e Petty Il,1978), que contemple as exigências externas e o desenvolvimento 
de suas empresas e equipes. 
A partir da experiência da autora, desde 1990 trabalhando com Pequenas 
Empresas, ficou constatado que a maioria dos empresários não tem conhecimento 
suficiente para desenvolver seus próprios planos, nem recursos financeiros para 
investir em consultoria especializada, desenvolvendo estratégias baseadas em 
análises muito restritas sobre o ambiente em que se encontram. 
5 Pesquisa: “Fatores Condicionais e Taxa de Morta/idade de Empresas”. Brasília: outubro, 1999.
3 METODOLOGIA 
O trabalho propõe-se atender as necessidades de planejamento, 
desenvolvimento e avaliação de estratégias das PEs, contemplando a restrição 
existente quanto aos recursos para investimento. Para tornar-se viável, adotou-se 
um método simplificado, mas abrangente, aplicável em diferentes empresas. 
Trabalhou-se inicialmente (durante seis meses) com grupos de empresários, 
objetivando além da redução de custos de repasse do método, um ganho coletivo 
com a troca de experiências entre as empresas. 
Com o objetivo de classificar o presente trabalho, foram utilizados os estudos 
de Roesch (1994) e Thiollent (1997). O primeiro retrata a análise dos tipos de 
pesquisas existentes e seus propósitos. O segundo descreve o processo de 
pesquisa-ação nas organizações 
Considerando as tipologias existentes, pode-se classificar o presente trabalho 
como uma pesquisa aplicada. A pesquisa aplicada abrange projetos que busquem 
gerar soluções potenciais para problemas' organizacionais em um nível de 
generalização bastante amplo. O interesse transcende à resolução de problemas
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específicos de uma ou mais organizações, mas inclui uma preocupação teórica, 
como por exemplo, teste de modelos, ou mesmo a criação de novas metodologias 
(Roesch,1994). 
A pesquisa aplicada exige recursos intelectuais diferentes dos exigidos pela 
pesquisa básica, em especial são exigidas maiores habilidades de comunicação e 
trato com as pessoas e grupos (Thiollent, 1997). 
Como postura metodológica, pode-se também enquadrar o presente trabalho 
como uma pesquisa-ação. De forma ampla, a pretensão foi de generalizar um 
método, entretanto, a atuação sob a ótica do grupo.-piloto utilizado, foi para 
resolução de problemas específicos, dentro do grupo. A pesquisa tornou-se parte do 
processo de mudança, ao encorajar as pessoas envolvidas com o programa a 
estudar seus próprios problemas para resolvê-los. 
Segundo Thiollent: 
` “A pesquisa-ação consiste em acoplar pesquisa e ação 
em um processo no qual os atores implicados participam, junto 
com os pesquisadores para chegarem interativamente a 
elucidar a rea/idade em que estäo inseridos, identificando 
problemas coletivos, buscando e experimentando soluções em 
situação real. Simultaneamente, há produção e uso do 
conhecimento (...) a dimensão ativa do método manifesta-se 
no planejamento de ações e na avaliação de seus resultados” 
(1997). 
A pesquisa-ação é uma proposta que pertence aos métodos de pesquisa
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social aplicada. 
As empresas incluídas na pesquisa-ação são de pequeno porte (entre 10 e 
100 funcionários) possuidoras de controles básicos nas áreas fiscais, contábeis e de 
produção e pertencentes a diferentes segmentos de mercado. A diferenciação de 
segmentos foi intencional: não houve necessidade de administrar questões sobre 
competição dentro do grupo, além de possibilitar a validação da metodologia para 
uso em diferentes setores. 
Um programa de Administração Estratégica para PEs, validada em um grupo 
empresarial, e revisada após sua aplicação, constituirá um instrumento inovador, 
pronto a ser reaplicado (através de instrutores qualificados) em diferentes grupos 
empresariais, com custos relativamente menores, se comparados aos atendimentos 
indlvidualizados e à dispersão de recursos investidos, provocada pela ausência de 
estratégias pré-definidas _
4 OBJETIVOS 
4.1 OBJETIVO GERAL 
Desenvolver um método de Administração Estratégica voltado à mudança 
organizacional apoiado no planejamento e na avaliação estratégica global, adaptado 
e testado no ambiente específico de empresas de pequeno porte. 
4.2 oBJET|vos EsPEcí|=|cos 
a) gerar, a partir da literatura revisada, um método estruturado de 
administração estratégica aplicável às PEs; 
b) gerar como ferramentas de apoio à mudança: 
- um método para a elaboração do planejamento estratégico; 
- uma estrutura de avaliação de desempenho; 
- um método para a implantação dos planos; 
c) revisar o método, propondo as alterações consideradas necessárias após 
sua implantação piloto.
5 ESTRUTURA DA TESE 
O trabalho está organizado em cinco partes. Na primeira, foram feitas as 
considerações introdutórias, as quais envolveram a definição do problema de 
pesquisa, a justificativa, a metodologia empregada e os objetivos da pesquisa. 
A segunda trata da revisão da literatura sobre o Processo de Formação e 
Implementação de Estratégias Empresariais, e sobre os Sistemas de Avaliação de 
Desempenho, além da seleção de parte dessa teoria para a geração de um Método 
de Administração Estratégica para as Pequenas Empresas. 
Na terceira parte, relata-se o trabalho de pesquisa-ação realizado, desde o 
processo de formação do grupo piloto, passando da conscientização e motivação 
para a mudança organizacional, o desenvolvimento do planejamento, a implantação 
dos Planos de Ação e a Avaliação dos Resultados do método aplicado nas 
empresas pesquisadas. - 
Na quarta parte, revisa-se o método empregado, em sua forma e conteúdo, a 
partir da análise de sua implantação e dos resultados atingidos, propondo sugestões
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de melhoria. ' 
Na quinta e última parte, desenvolvem-se as conclusões, descrevem-se as 
limitações da tese e fazem-se recomendações para futuras pesquisas que poderão 





O ritmo cada vez mais acelerado das inovações tecnológicas, principalmente 
no campo da informática e telecomunicações, permite o aumento da velocidade da 
troca de informações, favorecendo as economias a operarem de forma globalizada. 
Este fenômeno sugere um clima de instabilidade e rápidas mudanças, constituindo- 
se no principal desafio para as organizações modernas. As empresas necessitam 
usar a capacidade produtiva e gerencial de forma a guiar suas estratégias em 
direção ao aumento de sua competitividade, em um ambiente permeado de 
incertezas. 
Desde os anos sessentas, alguns autores têm-se dedicado ao estudo das 
estratégias empresariais como forma de dotar as organizações de um instrumental 
capaz de aprimorar o desenvolvimento e a implementação de medidas que visem ao 
aumento dersua competitividade. 
O primeiro capitulo desta parte, Formação e Implementação de Estratégias 
Empresariais, apresenta a revisão de literatura, relacionando os principais autores 
que se dedicaram ao estudo de estratégias organizacionais. Os autores seguem 
linhas de pensamentos diversas. Procura-se analisar a evolução dessas teorias, 
através do estudo dos fatores que induzem a modificações nas empresas e as 
formas de reação das empresas, para posteriormente tratar do conceito de 
estratégia, as estratégias básicas e complementares existentes, os processos e 
planos exigidos para sua implementação. 
A ênfase da tese é na mudança organizacional a partir da análise das
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necessidades da empresa, suas fragilidades, e na melhor forma de adaptar-se ao 
mercado, considerando suas potencialidades, definindo os limites de sua atuação ou 
modificando-os. 
O segundo capítulo, Avaliadores de Desempenho, apresenta a questão dos 
indicadores, com o objetivo de chegar a um quadro de referência a ser utilizado em 
conjunto com o Planejamento Estratégico para auxiliar seu próprio desenvolvimento 
e avaliar sua eficácia. 
Os estudos abordados nos capítulos um e dois analisam grandes empresas. 
Não é possível prescindir destas teorias, elas são a base para a compreensão do 
desenvolvimento de estratégias e suas implantações, tanto em grandes, quanto em 
pequenas empresas. Entretanto, faz-se necessário extrair dessa teoria um programa 
estruturado, um método de Administração Estratégica aplicável à realidade das 
pequenas empresas. 
Neste sentido, of terceiro capítulo, trata de discutir as revisões dos capítulos 
anteriores à luz das facilidades e dificuldades específicas das PEs, objetivando 
estruturar o Modelo de Administração Estratégica.
1 FORMAÇÃO E IMPLEMENTAÇÃO DE 
ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS 
1.1 ADAPTAÇAO ESTRATÉGICA 
Um importante estudo sobre o processo de adaptação estratégica foi 
elaborado por Miles e Snow (1978). Ele apresenta uma estrutura teórica para 
descrever o processo de ajustamento das empresas ao ambiente, através da busca 
de padrões comportamentais. O estudo baseia-se em três idéias básicas também 
desenvolvidas por outros autores:
A 
a) as organizações agem para criar o seu ambiente; 
b) as escolhas estratégicas da administração formatam a estrutura e os 
processos da organização; 
c) a estrutura e os processos cerceiam as estratégias. 
Os autores, através do estudo de quatro indústrias, classificam as 
organizações de acordo com suas orientações estratégicas. Eles concluíram que
. 
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alguns tipos de organizações requerem estilos específicos de administração, 
enquanto outras permitem um elenco mais amplo de filosofias e práticas gerenciais. 
Através do estudo de uma mudança estratégica, ocorrida em uma das 
empresas do grupo de pesquisa, os autores puderam analisar diferentes abordagens 
do processo adaptativo empresarial. 
nf Os executivos sao encarregados de alinhar a organização com seu ambiente 
e gerenciar as interdependências internas conseqüentemente criadas. A 
sobrevivência da organização depende do ajuste obtido pelos gerentes entre as 
variáveis, como o domínio de produto-mercado, a tecnologia disponível para servir 
esse domínio, as estruturas e processos desenvolvidos para coordenar e controlar a 
tecnologia. 
Miles e Snow (1978) analisaram a adaptaçao organizacional em três 
perspectivas gerais, através do questionamento de como este alinhamento é 
realizado, conforme resumido a seguir: 
a) Seleção natural: nessa visão as organizações bem sucedidas são aquelas 
que, por acaso, desenvolveram características mais compativeis com as 
condições do ambiente. O papel do gerente é minimizado nesse enfoque; 
b) Seleção racional: essa abordagem considera que, enquanto as condições 
do ambiente determinam a eficácia das diferentes estruturas e processos,
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os gerentes das organizações de sucesso selecionam, adotam e 
desoartam componentes estruturais e processuais de modo a manter a 
organização equilibrada com seu ambiente; 
c) Escolha estratégica: os autores consideram essa visão a mais apropriada 
para a questão. Essa abordagem considera que a estrutura da organização 
é somente parcial e pré-ordenada pelas condições do ambiente, e enfatiza 
o papel dos executivos que tomam a decisão na empresa, pois são eles o 
elo primário entre a organização e o ambiente. Esses executivos são vistos 
como manipuladores do ambiente no intuito de criá-lo conforme o “caráter” 
da organização. 
A abordagem de escolha estratégica tem as seguintes características: 
a) Coalízão dominante: toda organização tem um grupo de tomadores de 
decisão cuja influência no sistema é grande; 
b) Percepções: a organização responde ao ambiente percebido pela coalizão 
dominante; 
c) Segmentação: a coalizão dominante é responsável por “repartir” o 
ambiente e designar seus componentes para as subunidades da 
organização;
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d) Exame criterioso das atividades: a coalizão dominante é responsável por 
monitorar aqueles elementos do ambiente considerados mais críticos para 
a organização. Tem a escolha de serem reativos ou proativos em relação 
a determinadas circunstâncias. 
e) Restrições dinâmicas: as decisões adaptativas da coalizão dominante são 
restringidas pelas estratégias passadas, estrutura e atuação da 
organização. 
1.1.1 Tipos de problemas apresentados 
A abordagem da escolha estratégica considera que a efetividade da 
adaptação organizacional depende da percepção de coalizão dominante, das 
condições do ambiente e das decisões que elas tomam a respeito de como a 
organização enfrenta essas condições. As decisões adaptativas tomadas hoje 
tendem a se fortificarem e se transformarem nas estruturas de amanhã. Esse 
processo de adaptação complexo e dinâmico é particionado em três grupos de 
problemas que as organizações devem solucionar no seu decorrer. 
a) Problema de empreendimento: diz respeito aos problemas de definição do 
domínio das organizações: a relação entre um produto específico ou 
serviço e um alvo de mercado ou segmento; 
b) Problema de engenharia: envolve a seleção de tecnologia apropriada à
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produção e distribuição dos novos produtos e serviços, e a criação de elos 
de comunicação, informação e controle para assegurar a própria operação 
da tecnologia; 
c) Problema de administração: envolve a redução de incertezas e 
equacionamento dos problemas administrativos surgidos dentro do sistema 
organizacional, durante a fase empreendedora e de engenharia. Na 
organização ideal, os gerentes devem administrar duas funções 
conflitantes: devem ser capazes de criar um sistema administrativo 
(estrutura e processo) que possibilite direcionar e monitorar discretamente 
as atividades correntes da organização sem permitir que o sistema fique 
tão “bitolado”, comprometendo as atividades inovadoras futuras. É 
necessário selecionar as áreas para inovações futuras tanto quanto 
racionalizar a estrutura e os processos. 
1 .1 .2 Comportamentos adaptativos 
Na maioria das organizações de sucesso, os gerentes conscientemente 
desenvolvem e articulam uma imagem interna da organização tanto como uma 
imagem do produto-mercado. Essa combinação da imagem interna e externa que 
constitui a relação estratégia-estrutura. Os autores identificaram quatro arquétipos 
de comportamentos adaptativos nas indústrias estudadas; conforme apresentado 
nas notas de rodapé da página 3.
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1.1.3 A cultura no processo adaptativo 
Um outro aspecto considerado no processo de Adaptação Organizacional é a 
questão cultural. 
Segundo Schein, cultura é 
“o conjunto de pressupostos básicos que um grupo inventou, 
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os 
problemas de adaptação externa e integração interna e que 
funcionam bem o suficiente para serem considerados vá/idos e 
ensinados a novos membros como forma correta de perceber, 
pensar e sentir em re/ação a esses problemas” (1980). 
Os estudos referentes às empresas japonesas no pós-guerra contemplam 
esta questão cultural de forma elucidativa. Em especial a obra de Kotler et al. (1986). 
Segundo os resultados das análises realizadas, o sucesso dos japoneses deve-se 
principalmente aos seus traços culturais e seu sistema educacional. 
As características culturais do Japão são fortemente marcadas pelas 
condições naturais de seu meio físico: escassos recursos naturais, clima incerto, 
calamidades naturais. Tudo isso criou entre os japoneses uma “psicologia de 
sobrevivência”, que permeia as atividades empresariais. A seguir são descritas as 
características culturais consideradas responsáveis pelo sucesso japonês: 
a) Um forte senso de fazer parte de um grupo e de uma comunidade: os 
japoneses possuem elevado grau de nacionalismo e dedicam suas vidas
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às famílias e ao trabalho, contrastando com os ocidentais, que se 
desassociam dos grupos aos quais pertencem; 
b) Uma tendência à “autonegação” e à responsabilidade do grupo: os 
administradores japoneses não disputam papéis de liderança nem 
esnobam suas realizações pessoais. É atribuída grande importância ao 
grupo e não ao indivíduo. O grupo é que toma as decisões, o que leva a 
um sistema administrativo consensual; 
c) Um forte senso do “nós” versus ”e/es”: os japoneses são inteiramente 
dedicados e cooperam uns com os outros para atingir um objetivo. Há um 
grande senso de lealdade entre eles. Os de fora do grupo são estranhos; 
d) Uma disposição para trabalhar duro e perseverar rumo a objetivos de longo 
prazo: por trás disso está um enorme senso de obrigação e gratidão por 
terem sido aceitos como membro do grupo. Os japoneses têm um forte 
senso de dever e de pagar favores e se preocupam com a sobrevivência a 
longo prazo. 
e) Uma forte crença de que a competência aumenta com a antigüidade: os 
japoneses partem do pressuposto que os mais antigos têm maior 
sabedoria baseada na sua maior experiência.
27 
1.1.4 A educação no processo adaptativo 
Os líderes japoneses há muito consideram a educação um dos maiores 
instrumentos de construção da riqueza da nação. A educação não é somente 
valorizada como também altamente competitiva. Os mais famosos empregadores 
japoneses recrutam geralmente os melhores estudantes egressos das melhores 
universidades. As maiores empresas japonesas mantêm um processo altamente 
padronizado para pessoal universitário - “cotagari” (colheita enquanto os campos de 
arroz estão verdes). O forte sistema educacional ajudou a criar a mais alfabetizada 
e mais educada população do mundo. 
A ótica do presente trabalho coaduna com a idéia de que a questão da 
adaptação, da formação de uma estratégia, transcende às reações em relação ao 
ambiente. Considera-se que o processo de mudança organizacional seja governado 
através de escolhas estratégicas dos gerentes do topo da organização, que as 
decisões possam ser classificadas em empreendedoras, de engenharia e 
administrativa e que as empresas, de modo geral, possam ser classificadas em 
quatro tipos de organizações, cada qual com sua própria estratégia adaptativa: 
defensoras, prospectoras, analistas e reativas. Entretanto, para que a estratégia seja 
eficaz, e as decisões empreendedoras, de engenharia e administrativa se 
relacionem, faz~se necessário desenvolver um processo interno de crenças, uma 
formação de grupo, de uma equipe integrada de trabalho.
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1.2 CONCEITO DE ESTRATÉGIA EMPRESARIAL 
A palavra estratégia sempre foi empregada referindo-se a diferentes 
enfoques. Mintzberg (apud Mintzberg e Quinn, 1992) definiu cinco desses enfoques 
que caracterizam diferentemente o termo estratégia. Eles competem entre si,'da 
mesma forma que se complementam. São eles: 
a) Estratégia como Plano: diretriz para lidar com determinada situação. Muito 
_ 
utilizada na área militar, na teoria de jogos, na administração, no dicionário 
(pode ou não, ser formalizado; geral ou específico). Representa como os 
líderes tentam estabelecer a direção para as organizações, para colocá-las 
em cursos pré-determinados. A estratégia como plano também é 
denominada de Estratégia lntencionada; 
b) Estratégia como Padrão de Comportamento: definição que engloba o 
comportamento resultante do plano. Neste caso, a estratégia está 
focalizada na ação. Também denominada de estratégia realizada; ' 
c) Estratégia como Manobra: a verdadeira estratégia pode ser apenas uma 
ameaça, e não a atividade a ser desenvolvida. Ela induz à competição 
direta;
' 
d) Estratégia como Posição: como força mediadora entre a organização e o 
meio ambiente, entre o contexto interno e o externo. Esta definição é
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compatível com as precedentes: uma posição pode ser previamente 
selecionada e aspirada através de um plano (ou manobra) el ou pode ser 
alcançada, através de um padrão de comportamento. O conceito de 
estratégia não precisa estar atrelado a um planejamento racional ou 
consciente. É essencialmente uma estratégia descritiva que inclui a 
escolha do nicho de uma organização e suas regras de decisão para lidar 
com aquele nicho. Encoraja a olhar as organizações no seu contexto, 
especificamente nos seus ambientes competitivos, coaduna com a visão 
de Porter (1991); 
Estratégia como Perspectiva: O conteúdo consiste não apenas de uma 
posição escolhida, mas de uma maneira enraizada de perceber o mundo. 
Neste caso, a estratégia está para a organização, assim como a 
personalidade para o indivíduo. Ela figura como um conceito, uma 
concepção: todas as estratégias são abstrações e existem somente nas 
mentes dos interessados (Drucker, 1994). É uma perspectiva 
compartilhada pelos membros da organização, através de suas intenções 
ou de suas ações - os indivíduos unidos pelo modo de pensar, pelo 
comportamento em comum. Sob esta nuança, a estratégia levanta 
questões intrigantes sobre intenção e comportamento dentro de um 
contexto coletivo. 
Mintzberg (apud Mintzberg e Quinn, 1992) também classifica as estratégias 
de acordo com seu processo de formaçao:
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a) lntencionadas (plano); 
b) Realizadas (padrão). 
c) Não realizadas (embora intencionadas); 
d) Emergentes (realizadas sem terem sido planejadas); 
e) Deliberadas -intenções que são completamente realizadas.
i 
Praticamente, nenhuma estratégia pode ser plenamente deliberada e poucas 
podem ser plenamente emergentes. A primeira sugere nenhum aprendizado, a 
outra, que não houve controle (Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 2000) 
No mundo real, há necessidade de misturar os estilos, para ter controle sem 
interromper o processo de aprendizado. 
É a visão de estratégia como perspectiva que permite lidar com a mente 
empresarial. As organizações aparentemente desenvolvem seu caráter de forma 
similar à maneira que as pessoas desenvolvem a personalidade, ou seja, pela 
interação com o mundo, através de suas habilidades inatas e propensões naturais. 
Se, por um lado, os planos e posições podem parecer dispensáveis, as perspectivas 
não o säo. Posições podem ser alteradas se forem compativeis com a perspectiva
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existente. 
Para Andrews (apud Mintzberg e Quinn, 1992) a estratégia consiste em uma 
forma de decisão que determina e mostra seus objetivos, políticas principais e 
planos para alcançar metas, o tipo de organização econômica e humana, assim 
como a natureza da contribuição econômica e não econômica que ela pretende 
promover para seus acionistas, funcionários, clientes e sociedade. A sua essência é 
o padrão, aconsistência interna que posiciona a empresa em seu ambiente e 
fornece sua identidade, seu poder para mobilizar forças.
H 
Dentro deste enfoque, a estratégia caracterizará a linha de produtos e 
serviços, os mercados ou segmentos de mercado e os canais (produtos e serviços 
oferecidos ou planejados). Sua formulação constitui-se em um processo 
organizacional, inseparável da estrutura, comportamento e cultura da empresa. 
Para fins de análise, pode-se observar separadamente os processos de 
formulação e implementação. A formulação inclui identificar oportunidades e 
ameaças no ambiente da empresa e considerar os riscos das alternativas visíveis. A 
alternativa estratégica que resulta das oportunidades combinadas com as 
capacidades corporativas, para um aceitável nível de risco, é o que se chama de 
estratégia econômica. A implementação da estratégia é compreendida por uma série 
de atividades que são principalmente administrativas. 
O ambiente tem influência relevante para a decisão estratégica funcionar no
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que tange a questões tecnológicas, econômicas, fisicas, sociais e políticas. A 
mudança no ambiente gera a necessidade de contínuo monitoramento de definições 
da empresa, do seu negócio, a fim de não haver vacilação, distorção de visão ou 
obsolescência. As mudanças de valores guiarão para perspectivas diferentes do 
papel que o negócio deve desempenhar. 
O primeiro passo para validar uma tentativa de escolha entre diferentes 
oportunidades é determinar se a empresa tem capacidade para prosseguir com 
êxito. Toda organização tem forças e fraquezas reais e potenciais que determinam o 
que elas são e as distinguem umas das outras. A combinação de oportunidades e 
competências estabelece a missão econômica da companhia e sua posição em seu 
ambiente. A forma na qual a competência que distingue uma empresa, os recursos 
organizacionais e os valores organizacionais são combinados é ou deve ser singular. 
Diferenças entre empresas são tão numerosas quanto as diferenças entre os 
indivíduos. 
Para Porter (1996) a estratégia é a criação de uma única e valiosa posição, 
envolvendo um grupo diferenciado de atividades. Se houvesse somente um 
posicionamento ideal, não haveria necessidade para a estratégia. 
O autor ressalta alguns aspectos importantes sobre a definição de estratégia: 
1 - Eficiência operacional não é estratégia 
Pouco a pouco, as regras gerenciais foram tomando o lugar da estratégia. A
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eficiência operacional é necessária, mas não suficiente. Há uma tendência de 
confundir as melhores práticas com a estratégia. A preocupação exclusiva com as 
melhores práticas não é suficiente. 
2 - Estratégia é embasada em atividades diferenciadas 
A essência do posicionamento estratégico é escolher atividades que sejam 
diferentes dos concorrentes. Se o mesmo grupo de atividades fosse melhor para 
produzir todas as variedades de serviços ou produtos, cobrir todas as necessidades 
e acessar todos os clientes, as empresas poderiam facilmente trocar de posição e a 
efetividade operacional determinaria o desempenho. 
3 - Uma posição estratégica sustentável requer exclusões.
V 
A essência da estratégia é escolher o que não fazer. Se não houvesse 
restrições, não haveria necessidade de escolher e definir estratégia. Qualquer boa 
idéia poderia e seria rapidamente imitada. Novamente, o desempenho poderia 
depender inteiramente da efetividade operacional. ez 
4 - O ajuste encaminha a vantagem competitiva e a sustentabilidade 
A estratégia envolve um completo sistema de atividades. Sua vantagem 
competitiva advém da forma que as atividades se ajustam e reforçam umas às 
outras. 
5 - Redescobrindo estratégia 
Uma clara estrutura intelectual é necessária para guiar a estratégia, de forma
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a não perder o rumo nas difíceis escolhas e negociações de troca nas organizações. 
1.3 Do PLANEJAMENTQ EsTRATÉG|c0 À ADM|N|sTRAçÃo 
EsTRA'rEG|cA 
As primeiras idéias sobre Planejamento Estratégico foram elaboradas e 
desenvolvidas num ambiente de negócios expansionista, quando a economia 
apresentava elevadas taxas de crescimento. As estratégias se orientavam para a 
adaptação do mix produto/mercado às condições do ambiente externo. O 
Planejamento Estratégico era voltado para o meio externo e a área de marketing 
firmou-se como a mais importante da empresa (Contadon, 1995; Contadorz, 1995). A 
Ótica de mercado estava implícita na elaboração das estratégias. As empresas que 
se utilizam desse enfoque de planejamento encaram seu mercado como o princípio 
e o fim de todas as suas ações (Gracioso, 1987). 
Segundo essa concepção, a definição da missão e de objetivos básicos deve 
ser determinada pela empresa. Esses objetivos, quantificados, constituem-se nas 
metas da empresa e devem ser fixados pelos altos executivos da organização. Os 
planos deimplementação são feitos baseados na análise do ambiente externo, 
ameaças e oportunidades para o negócio e na análise do ambiente interno, 
levantando os pontos fortes e fracos da companhia. 
Nos anos 70, segundo Gracioso (1987), popularizaram-se vários métodos de 
avaliação estratégica, sugeridos pelo “Boston Consulting Group”, dentre eles a 
"Matriz BCG”, que deu novo rumo à análise de portafólio de produtos, e a “curva de
'› 
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experiência”. Na década de 80, os livros "Estratégia Competitiva” e “Vantagem 
Competitiva” (Porter,1991 e Porter, 1992) contribuíram com acurada metodologia de 
análise do ambiente externo, das características estruturais das indústrias, e 
técnicas para a avaliação interna da empresa, através da análise da cadeia de valor. 
Porém, os choques do petróleo ocorridos em 73 e 79, fizeram com que o 
mundo acordasse e percebesse que os parâmetros de funcionamento das 
economias haviam mudado. A vida econômica, até então, movida pelas benesses 
do paradigma de mercado, reconhecia suas limitações e vivenciava os problemas da 
escassez. O dinheiro barato cedeu lugar às altas taxas de juros acompanhadas de 
crescentes índices inflacionários. Mergulhadas na recessão, as empresas se 
recolheram, deixando elevadas somas de desempregados. A orientação ditada até 
então pelas práticas de mercado mostrava sinais claros de ineficiência, com a 
indicação de elevados custos sociais. 
Diante disso, as estratégias originalmente vinculadas ao crescimento, não 
mais se adequavam a tal conjuntura. A ênfase passava a ser a sobrevivência e já se 
sentia a necessidade de mudanças estruturais na empresa. Um novo enfoque se 
fazia necessário. Segundo James (1984), vários conceitos de estratégia focalizam 
somente um aspecto, a exemplo da posição de mercado ou custos, 
desconsiderando a totalidade dos problemas enfrentados nos negócios. Fazia-se 
necessária uma nova concepção do Planejamento Estratégico que incluísse as 
variáveis ecológicas, sociais e políticas na sua formulação. A introdução de uma 
abordagem mais qualitativa se tornava preferível às quantificações simplistas do
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planejamento racional. A integração das decisões em um único plano também se 
constituía em um dos objetivos a ser perseguido pelas novas idéias de 
planejamento. A preocupação exclusiva em desenvolver métodos para a análise da 
indústria e análise interna das empresas, a fim de dispor de um plano racional capaz 
de gerar vantagem competitiva mostrava-se ultrapassada. 
Alguns autores passaram a analisar as vantagens competitivas criadas por 
empresas que permanecem no “ranking” das cidades mundiais com o objetivo de 
encontrar a chave do sucesso. Eles concluíram que a chave do sucesso está 
vinculada a caracteristicas e motivações internas às organizações conforme 
detalhado a seguir. 
Chakravarthy (1997) estudou o setor de informação e comunicação para 
testar os modelos existentes de estratégia competitiva - queria testá-los em 
ambientes turbulentos. Sua conclusão foi que a habilidade gerencial de ser flexível é 
a real origem da vantagem competitiva. Mais importante que uma arquitetura 
estratégica correta é uma estrutura organizacional apropriada. 
Para isso, é necessário mudar-se o enfoque dado à estratégia, ampliando-se 
o escopo e utilizando-se o conceito mais abrangente de Administração Estratégica. 
Esse conceito incorpora as lógicas de pensamento e de intenção estratégica, e 
permite trabalhar-se melhor a competência central (Core Competence) de uma 
empresa. '
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1.3.1 Administração Estratégica 
Ansoff, Declerk e Hayes (1981) reconhecem a necessidade da mudança de 
enfoque, e passam a considerar fatores políticos e comportamentais, que deveriam 
ser. levados em conta no processo de formulação de estratégias. Tornou-se 
necessária a ampliação do conceito para administração estratégica, que envolve a 
capacitação estratégica, ou seja, o desenvolvimento de um novo comportamento na 
organização, capaz de responder prontamente às variações contínuas do ambiente. 
Todos os membros da organização passaram a desempenhar importantes papéis, 
como colaboradores, participantes e facilitadores do processo de mudança 
organizacional. Segundo Gaj (1990), a relação entre sistema administrativo, 
organização e ambiente acaba se transformando em um processo contínuo, não 
tendo um início definido. 
1.3.2 Pensamento Estratégico 
Mintzberg muito tem contribuído para o desenvolvimento de novos conceitos 
a serem incorporados na formulação estratégica. Porém, como sugere ldenburg 
(1993), ao invés de se preocupar em prescrever linhas mestras e formalizar o 
processo de gerenciamento das atividades, Mintzberg desenvolveu uma visão 
descritiva, através das lições aprendidas e das habilidades adquiridas no passado é 
que o estrategista, com sua criatividade, pôde estabelecer planos para o futuro. 
O pensamento estratégico envolve um conceito mais amplo que o
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Planejamento Estratégico. Conforme o Planejamento tem sido praticado, ele se 
parece com uma programação estratégica que costuma dificultar 0 pensamento 
estratégico, levando os administradores a se embaraçarem com números ao invés 
de terem uma visão real da situação. A ênfase recai sobre os gerentes de linha 
como mola propulsora para o desenvolvimento e a ampliação do pensamento 
estratégico. Para o autor, as estratégias são como ervas daninhas, podem emergir a 
qualquer momento. Cabe aos gerentes mais próximos da produção capturá-las e 
aos planejadores, formalizá-las. (Mintzberg, 1994) 
1.3.3 Intenção Estratégica 
A intenção estratégica pode ser definida como a obsessão pela liderança do 
mercado amplamente difundida, aceita e compartilhada por todos os membros 
daquelas organizações que nos últimos anos ganharam a liderança do mercado e 
ainda permanecem nessa posição. A intenção estratégica envolve o direcionamento 
da organização para a essência da conquista de mercado: a motivação das 
pessoas. Representa uma forma de pensar e agir permanente. Abre espaço para a 
improvisação e requer criatividade para inovações que podem se constituir em 
vantagens competitivas futuras, chamadas pelos autores de inovações estratégicas. 
Os autores criticam a visão tradicional de estratégias que buscam um ajuste 
entre recursos e oportunidades, através do gerenciamento do portafólio de negócios 
da empresa. As empresas devem ir além de tentar diminuir o risco financeiro dos 
negócios, e procurar reduzir o risco competitivo através da criação de um portafólio
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de vantagens competitivas (Hamel e Prahaladi, 1994; Hnamel e Prahaladz, 1994). 
Para os autores há uma nova realidade econômica retratada através de: 
Mudanças nas fronteiras de autoridade; V 
indefinição dos limites de controle; 
Mudanças nas fronteiras de lealdade e afiliação; 
Desintegração das fronteiras de experiência; 
Irrelevância das fronteiras nacionais; 
Limites mutáveis entre o fisico e o intelectual; 
Marca de limites entre o presente e o futuro. 
“Para ter lugar no futuro, a empresa precisa aprender a 
pensar diferente sobre três coisas: o significado de 
competitividade, o significado de estratégia, e o significado das 
organizações” (Hamel e Prahalad, 1996). 
Segundo esses autores, o ponto de partida para a revitalização competitiva é 
a compreensão do “código genético”. A análise setorial (Porter,1991 e Porter, 1992) 
acompanha as vantagens competitivas existentes, quais são e quem as detêm; mas 
não descobre o “motor” que impulsiona o processo de criação de vantagens. 
1.3.4 Competência Central (Core Competence) 
Os estudos de Collins e Porras (1995) partem da idéia de competência ou 
valores essenciais. Para os autores, a idéia central é de flexibilidade associada à 
visão ampla e a capacidade de auto-superação. A essência das empresas
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visionárias que estudaram é transformar a sua ideologia central e sua motivação 
pela busca do progresso na estrutura central da organização. O mais importante é 
definir valores essenciais que se afinem com a ideologia central e um objetivo de 
longo prazo. 
Drucker (1994) também utiliza o conceito de competência central. Em seu 
trabalho são ressaltadas quatro especificações básicas: 
a) as suposições sobre ambiente, missão e competências centrais devem se 
ajustar à realidade; 
b) as suposições em todas as três áreas devem se ajustar umas às outras; 
c) a teoria do negócio deve ser conhecida e entendida através da 
organização; 
d) a teoria do negócio deve ser testada constantemente. 
Para ele é necessário um cuidado preventivo destacando duas medidas: 
a) a cada três anos, uma organização precisa desafiar o status quo através 
do questionamento: "Se eu estivesse nesse negócio, serviço, canal de 
distribuição, etc. entraria nisso agora'?”
;
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b) uma organização precisa estudar o que acontece fora do negócio, 
especialmente estudar os não-clientes, o que constitui, geralmente, a maior 
parcela do mercado. 
Os procedimentos formais para criar vantagem competitiva foram 
desenvolvidos por muitos autores e não devem ser desprezados. A idéia é torná-los 
flexíveis a ponto de se permitir o desenvolvimento da Administração Estratégica de 
Ansoff, Declerck e Hayes (1981), ou do pensamento estratégico, de Mintzberg 
(1994), ou a intenção estratégica, de Hamel e Prahalad (1994), de forma a abrir 
espaço para as idéias emergentes, à criatividade, à improvisação e à inovação 
competitiva. As vantagens competitivas não bastam ser sustentáveis, elas devem 
ser constantemente renovadas e incrementadas para que a liderança do mercado 
seja permanente. 
1.4 ESTRATÉGIAS COMPETITIVAS BÁSICAS 
Porter (1991) defende que uma empresa deve definir-se entre três estratégias 
competitivas genéricas, quais sejam: liderança de custo, diferenciação ou enfoque, 
para defender-se das cinco forças competitivas da indústria. A escolha entre uma 
dessas estratégias deve se adequar às condições da organização e da indústria à 
qual pertence. A colocação em prática de cada uma delas requer diferentes arranjos 
organizacionais, procedimentos de controle e sistemas criativos. Podem requerer 
estilos diferentes de liderança e traduzir-se em atmosferas e culturas bastante 
diferentes nas empresas.
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Porter (1991) argumenta que o processo de implantação de uma dessas 
estratégias é longo e requer um esforço contínuo para que o sucesso seja 
alcançado. 
A empresa que se situar no meio-termo estará em situação estratégica 
extremamente pobre e a ela é quase garantida uma baixa rentabilidade. Ela deve 
tomar as medidas necessárias para encaminhar-se a uma das três estratégias 
genéricas. 
Mintzberg (apud Mintzberg e Quinn, 1992) difere de Porter (1991) ao 
considerar que a estratégia de liderança de custo é uma forma de estratégia de 
diferenciação, e sugere, então, duas estratégias genéricas: de diferenciação e de 
escopo. 
Para elaborar seu negócio, uma firma deve partir para as estratégias de 
penetração, estratégias de desenvolvimento de mercado; estratégia de expansão 
geográfica ou estratégia de desenvolvimento de produto. 
Apesar de Mintzberg (apud Mintzberg e Quinn, 1992) traçar o perfil das 
estratégias genéricas com- as quais uma organização pode contar, ele mesmo 
adverte que o uso desse perfil, de forma rígida, pode colocar a organização em 
desvantagem em relação aseus competidores que desenvolvem estratégias de uma 
maneira criativa.
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Em algumas indústrias, existe uma relação em forma de U entre a 
rentabilidade e a parcela de mercado. Ou seja, empresas menores que atingiram a 
diferenciação, ou as maiores, que detêm a liderança de custo, são aquelas com 
maior rentabilidade. As empresas que não se destacam pela diferenciação, nem se 
distinguiram através da liderança de custos, obtêm menores lucros (Porter 1991). 
Day (1989) opõe-se a esta idéia argumentando que as duas estratégias não 
são mutuamente exclusivas. É possível obter o mais baixo custo evvender a um bom 
preço devido à oferta de um produto diferenciado ao cliente. Evidências empíricas 
do crescimento de empresas demonstram que essas estratégias freqüentemente 
caminham juntas. Uma das várias razões apontadas pelo autor é que a qualidade 
dos produtos leva a um maior mercado, e isso reduz os custos totais devido aos 
efeitos da experiência e da economia de escala. 
Day (1989) também considera importante na determinação da 'estratégia 
genérica de uma empresa a escolha do escopo do mercado, reafirmando a 
necessidade da adoção de um alvo estratégico. Para o autor há très possibilidades 
básicas para essa dimensão da estratégia: 
a) amplo mercado com uma estratégia comum para todos os segmentos; 
b) amplo mercado com estratégias “moldadas” e programas para cada 
segmento;
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c) foco em um único segmento dentro do mercado. 
As diferentes formas de alcançar a vantagem competitiva não permitem 
generalizações ou prescrições. O que importa são as decisões bem elaboradas a 
respeito da estratégia genérica, do posicionamento e dos suportes .funcionais. 
Mesmo que a empresa tenha decidido adotar como estratégia o valor superior ao 
cliente ou o baixo custo de entrega, ela deve encontrar um negócio que a 
diferenciará de sua competição corrente e futura. A proposta do tema do 
posicionamento é traduzir as generalidades da estratégia escolhida em distinções 
significativas para os clientes. 
Levitt (1986) assemelha-se ao trabalho de Day (1989) quanto à diferenciação. 
Para aquele autor todos os produtos são diferenciados. Ele destaca a importância do 
marketing no processo de implementação do tema de posicionamento e alerta para 
as possíveis falhas desta implementação, quando a diferenciação pode não ser 
percebida pelo cliente ou pode ter suas vantagens anuladas por outros fatores. 
As decisões sobre as estratégias genéricas e o tema posicionamento 
precisam definir linhas claras para os programas de suporte que estruturam e 
orientam as atividades do dia-a-dia da empresa. Não existem fórmulas rápidas e 
fáceis para criar programas estratégicos que suportem o tema posicionamento. A 
implementação destes programas tende a levar um longo tempo, e requer o 
envolvimento de toda a organização. Por isso, são muito difíceis de serem imitados 
ou entendidos totalmente pelos competidores.
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A seguir, será feito um detalhamento das três estratégias competitivas 
básicas: 
1.4.1 Diferenciaçao 
A diferenciação caracteriza-se por construir uma estratégia baseada em 
características diferentes em diversas áreas, tais como: Projeto ou imagem da 
marca; Tecnologia; Peculiaridades; Serviços sob encomenda; Rede de 
fornecedores; e ainda, para Levitt (1986) Administração de marketing. 
A estratégia de diferenciação não permite à empresa ignorar os custos, mas 
eles não são o alvo estratégico primário. 
A diferenciação proporciona isolamento contra a rivalidade competitiva devido 
à lealdade dos consumidores com relação à marca como também a conseqüente 
diminuição de sensibilidade ao preço. Ela também aumenta as margens ou exclui a 
necessidade de uma posição de baixo custo. A empresa que se diferenciou para 
obter a lealdade do consumidor deverá estar melhor posicionada em relação aos 
substitutos do que a concorrência. 
Em geral, essa estratégia competitiva requer um sentimento de exclusividade 
que não é compatível com a alta parcela de mercado. Embora para ser compatível 
com baixos custos e com preços comparáveis aos da concorrência.
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Com relação à diferenciação, Thomas e Koonce (1989) afirmam que muitos 
produtores de matéria-prima ou partes componentes vêem seus produtos como 
mercadorias - “mentalidade de mercadoria”. Características associadas a esta 
mentalidade são: produtos idênticos de diferentes produtores, limitada lealdade dos 
clientes a qualquer produtor, acirrada competição por consumidores e baixa 
rentabilidade. « 
Os autores defendem que a empresa que oferecer produtos com “valor 
aumentado”, deixando para trás a mentalidade de mercadoria, diferenciará suas 
ofertas daquelas de seus competidores. Este “valor aumentado” fará com que a 
rentabilidade seja menos suscetível às flutuações nos custos da matéria-prima, o 
que resultará em maior estabilidade da rentabilidade para a empresa. 
Ao definir a “mentalidade de mercadoria", Thomas e Koonce (1989) afirmam 
que, dependendo da postura adotada por uma empresa, seus produtos podem ser 
não diferenciáveis. Levitt (1986), no entanto, defende que todo produto, seja ele um 
bem de consumo, ou apenas um serviço, é diferente de qualquer outro. 
Segundo Levitt (1986) um produto pode ser subdividido nas seguintes partes: 
a) produto genérico - a "coisa" essencial de que se precisa para participar do 
mercado; 
b) produto esperado - representa as condições mínimas de compra exigidas
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pelo cliente; 
c) produto ampliado - representa o produto diferenciado, ampliado por fatores 
sobre os quais o cliente nunca pensou; 
d)_ produto potencial - tudo aquilo que pode ser feito para atrair e manter 
clientes, limitado apenas pelo orçamento e pela imaginação. 
O referido autor defende a importância do marketing, afirmando que a 
maneira como uma empresa administra esta atividade pode tornar-se a forma mais 
poderosa de diferenciação, especialmente para aquelas que oferecem produtos e 
sen/iços genericamente indiferenciados. 
Getz e Sturdivant (1989), na mesma linha de Levitt, enfatizam a estratégia de 
diferenciação do produto para que uma empresa se torne competitiva. “Todas as 
funções de uma companhia devem se apoiar numa estratégia de diferenciação ou 
elas estarão condenadas ao fracasso”. Os autores sugerem um passo-a-passo, uma 
abordagem orientada para equipes preocupadas em desenvolver a diferenciação e 
definem, também, o papel do planejador no processo multifuncional. Para os 
autores, a maioria das histórias de sucessos competitivos sempre giram em torno da 
superioridade do ganhador em relação a pelo menos uma das cinco maiores 
dimensões de diferenciação: características do produto, sen/iço e suporte, marca ou 
imagem ou preço. Diferente de Porter, os autores colocam que o baixo custo não é 
uma estratégia oposta à da diferenciação. Ao contrário, é um instrumento necessário
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para sustentar uma posição de diferenciação. A diferenciação requer que a firma 
utilize todas as suas 'capacidades produtivas e as apontem para as necessidades 
definidas pelos consumidores, enquanto gerenciam cuidadosamente os custos, 
eliminando atividades que não contribuem diretamente para adicionar valor aos 
consumidores. O processo de desenvolvimento e execução de estratégias de 
diferenciação depende da contribuição de todas as funções da organização. 
1.4.2 Liderança no Custo Total 
A liderança no custo exige a construção agressiva de instalações para escala 
eficiente, uma perseguição vigorosa de reduções de custo pela experiência, um 
controle rigido do custo e das despesas gerais e a redução do custo em áreas como 
P & D, assistência, forças de vendas e publicidade. intensa atenção administrativa 
ao controle dos custos é necessária, para atingir estas metas. Custo baixo em 
relação aos concorrentes torna-se o tema central de toda a estratégia, embora a 
qualidade, a assistência e outras áreas não possam ser ignoradas. 
Atingir uma posição de custo total baixo quase sempre exige uma alta parcela 
de mercado ou outras posições vantajosas, como o acesso favorável às matérias- 
primas. Pode exigir também o projeto de produtos para simplificar a fabricação, a 
manutenção de uma vasta linha de produtos relacionados para diluir os custos e o 
atendimento de todos os principais grupos de clientes de modo a expandir o volume. 
Por sua vez, a colocação em prática da estratégia de baixo custo pode exigir 
investimento pesado de capital em equipamento- atualizado, fixação de preço
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'agressiva e prejuízos iniciais para consolidar a parcela do mercado. Uma grande 
parcela de mercado permitirá, por sua vez, economias nas compras, o que reduz os 
custos ainda mais. Uma vez atingida, a posição de baixo custo proporciona margens 
altas que podem ser reinvestidas em novos equipamentos e instalações mais 
modernas, mantendo a liderança de custo. Este reinvestimento pode ser um 
requisito para sustentar uma posição de custo baixo. 
1 .4.3 Enfoque 
A última estratégia genérica constitui-se em enfocar um determinado grupo 
comprador, um segmento da linha de produtos, ou um mercado geográfico. A 
estratégia repousa na premissa de que a. empresa é capaz de atender seu alvo 
estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que estão 
competindo de forma mais ampla. Conseqüentemente a empresa atinge a 
diferenciação por satisfazer melhor às necessidades de seu alvo particular, ou 
através de custos mais baixos na obtenção desse alvo, ou ambos. Mesmo que a 
estratégia de enfoque não atinja baixo custo ou diferenciação do ponto de vista do 
mercado como um todo, ela realmente atinge uma ou ambas as posições em relação 
ao seu estreito alvo estratégico, podendo obter potencialmente retornos acima da 
média de sua indústria (Porter, 1991). 
O enfoque pode também ser usado para selecionar metas menos vulneráveis 
a substitutos ou onde os concorrentes são mais fracos.
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O que se pode concluir a partir do acima exposto, é que a grande chave da 
competitividade é a diferenciação do produto. Embora Porter defenda que a 
liderança de custo é uma estratégia competitiva viável, os outros autores defendem 
que é através da diferenciação ou do maior valor ao cliente, que a empresa poderá 
obter maior rentabilidade e fidelidade do consumidor. Day afirma que a redução de 
custos será uma conseqüência da maior qualidade do produto e, assim como Porter, 
argumenta que a empresa também precisa definir seu escopo de mercado. 
1.5 EsTRATÉG|As COMPLEMENTARES 
Além das estratégias competitivas básicas (diferenciação, custos e/ou 
enfoque) que constituem o posicionamento estratégico de uma empresa em relação 
ao seu ambiente, existem outras ações consideradas também como estratégias, por 
constituírem formas de atingir as intenções das empresas. Estas estratégias estão 
sendo denominadas como complementares e são apresentadas a seguir. 
Aacker (1984) trabalha com a idéia de estruturação de sete diferentes 
estratégias de crescimento, enquanto Porter detalha as estratégias de integração 
vertical e expansão, que estão entre as cinco estratégias apresentadas pelo 
primeiro. 
1.5.1 Penetração (crescimento em produtos e mercados existentes) 
O aumento da fatia de mercado pode ocorrer através da geração de uma
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vantagem competitiva sustentável ou da superação de vantagens competitivas de 
competidores. Tal ação gera reações dos concorrentes por estarem perdendo 
mercado. 
O aumento da utilização do produto é menos ameaçadora, podendo ocorrer 
de três maneiras: através do aumento da freqüência de uso, da quantidade de uso e 
através de novas aplicações para utilização do produto. 
1.5.2 Desenvolvimento de produto (para o mercado existente) 
Dá-se através da adição de novos atributos ou tecnologia ao produto, 
expansão da linha de produto, desenvolvimento de um novo produto. Para 
desenvolvimento deste tipo de estratégia deve haver um ganho sinergético. 
1.5.3 Desenvolvimento de mercado (para produtos existentes) 
Neste caso, o risco tecnológico é zero, o risco é basicamente mercadológico. 
As abordagens para a expansão de mercado são duas: expansão geográfica e 
expansão em diferentes segmentos de mercado (forma de utilização, preço, 
preferência por um atributo etc.) O potencial de sinergia é grande neste tipo de 
estratégia. 
Porter (1991) dedica um capítulo de seu livro à estratégia de expansão da 
capacidade, descrevendo a forma de modelagem do problema e os possíveis riscos
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inerentes à estratégia. O autor destaca que a essência da decisão sobre a 
capacidade não está nos cálculos de fluxo de caixa, e sim nos números que entram 
nestes cálculos, incluindo as avaliações das probabilidades sobre o futuro. Esta 
estimativa é, por sua vez, um problema de análise da concorrência e da indústria 
(análise não financeira). Os elementos do processo de modelação incluem: 
a) opções de tamanho para a empresa; 
b) adições de capacidade; 
c) avaliar a demanda e os custos futuros dos insumos; 
d) avaliar as mudanças tecnológicas prováveis e as probabilidades de 
obsolescência; 
e) prever reação dos concorrentes; 
f) determinar os fluxos de caixa esperados; 
g) testar a consistência de análise. 
Para o autor, ocorrem problemas quando as empresas tentam a preempção, 
mas prevêem mal a reação das concorrentes. Tal situação é uma das principais 
causas do excesso de capacidade da indústria.
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Um método para expansão de capacidade em um mercado em crescimento é 
a estratégia preemptiva, na qual a empresa procura apossar-se de uma parte do 
mercado de forma a desencorajar os seus concorrentes a se expandir e deter suas 
entradas. Para que a estratégia se caracterize como preemptiva há necessidade de 
uma ampla expansão de capacidade em relação ao tamanho esperado do mercado. 
Além das considerações já tecidas sobre a forma de execução de uma estratégia 
preemptiva, há necessidade de que haja credibilidade na empresa preemptora, 
habilidade em sinalizar a motivação preemptiva antes que os concorrentes ajam e 
disposição dos concorrentes em retroceder. 
1.5.4 Integração vertical 
Pode ocorrer em ambos os sentidos (para frente - aproximando-se do cliente 
e para trás - aproximando-se da matéria-prima). Porter (1991) denominou a empresa 
que se integra para trás como a “empresa corrente acima” ou a empresa 
”compradora”. Em sentido contrário dá-se a "empresa vendedora" ou “corrente 
abaixo”. 
A integração vertical gera potencialmente alguns custos e benefícios tais 
como os de operação de gerenciamento de um negócio diferente, aumento de risco 
pelo investimento mais intensivo em um segmento ou redução da flexibilidade devido 
ao aumento de compromisso com um fornecedor ou cliente parceiro. 
Porter também destaca a questão do aumento de barreiras de saída gerais
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devido ao aumento da especialização de ativos, inter-relações estratégicas, ou 
ligações emocionais com um negócio. 
Entre os benefícios decorrentes desta estratégia tem-se: economia nas 
operações de produção, acesso à demanda ou ao fornecimento, controle do 
fornecimento ou demanda, possibilidade de entrar em uma área rentável do negócio 
(uma cadeia de lojas de varejo pode ser um negócio atrativo para o investimento) 
além de propiciar o aumento da inovação tecnológica. 
Além de reconhecer os benefícios de economia nas operações de produção 
possíveis, através da integração, Porter apresenta os seguintes benefícios sob o 
título genérico de economias possíveis com a integração: 
a) economias derivadas do controle e da coordenação internos; 
b) economias de informação - redução do custo total de obtenção da 
informação; 
c) economias obtidas ao se evitar o mercado de compras, de vendas, de 
negociações e de transações; 
d) economias devidas a relacionamentos estáveis - procedimentos 
especializados mais eficientes para negociar uns com os outros.
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A integração vertical pode melhorar a habilidade da empresa em efetuar a 
diversificação, oferecendo uma fatia maior do valor agregado sob o controle da 
gerência, permitindo melhores controles dos canais de distribuição ou 
proporcionando oportunidades para a diferenciação. Mesmo que não exista nenhum 
benefício positivo na integração, pode ser necessário defender-se contra o 
fechamento de acessos a fornecedores ou a clientes, se os concorrentes forem 
integrados. 
Um estudo apresentado por Aacker (1984) sobre integração e rentabilidade 
indica que, na média, existe pouco retorno sobre o investimento para a integração 
vertical devido ao grande volume de investimento associado com a integração. 
1.5.5 Diversificação 
A estratégia de diversificação compreende entrar em produtos e mercados 
diferentes daqueles onde a firma atua. Pode ocorrer através da aquisição de outras 
empresas ou do desenvolvimento de um novo negócio dentro da companhia 
(Aacker, 1984). 
Pode-se classificar a diversificação de duas maneiras: a relacionada e a não 
relacionada (Aacker, 1984) ou especializada e a não especializada (Leontiades, 
1990). A diversificação relacionada ou especializada é aquela em que os dois 
negócios envolvidos têm significativos aspectos em comum, permitindo a geração de 
economia de escala ou sinergias baseadas na troca de habilidades ou recursos.
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A diversificação não relacionada ou não especializada não contempla 
significativos aspectos em comum entre as empresas adquirente e a adquirida. 
Segundo Leontiades (1990), esse tipo de diversificação ocorre por motivações 
gerenciais em conjunção com imperativós competitivos pela sobrevivência. Para 
Aacker (1984) os objetivos da diversificação não relacionada são essencialmente 
financeiros, para geração de resultados maiores e mais previsíveis. 
Numa diversificação relacionada, a empresa pode desfrutar de economias de 
escala, trocar habilidades e recursos, explorar excessos de capacidade, explorar 
nome da marca, usufruir de habilidades de marketing, usufruir de uma área bem 
estruturada de Pesquisa e Desenvolvimento. Porém, existe a possibilidade de se ter 
um problema em relação à legislação antitruste. Quanto maior o grau de sinergia e 
relacionamento, maior a possibilidade das leis antitruste serem violadas. 
A diferenciação não relacionada possui a vantagem de gerenciar e viabilizar o 
fluxo de caixa através da análise de portafólio de negócios, entrar em áreas de 
negócio com expectativas de alto retorno sobre investimento, obter preço de 
barganha por um negócio, ter o potencial para reestruturar uma firma, reduzir riscos, 
defender-se de uma incorporação, entre outras. O autor também levanta alguns 
riscos desse tipo de diversificação. Se mal sucedida, a diversificação não 
relacionada pode danificar o negócio central; o potencial de dificuldades de 
gerenciar uma diversificação pode ser muito ampliado, quando um negócio não 
relacionado é envolvido, uma área de negócio pode ser incorretamente avaliada ou 
algumas ameaças ambientais podem ser menosprezadas.
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Para Leontiades (1990), que se mostra favorável à' diversificação não 
relacionada, o ponto básico é que a administração de companhias em um elenco de 
negócios, oferece vantagens que um único negócio não oferece. As firmas 
diversificadas de forma não relacionada podem ter vantagens em termos de 
eficiência financeira, e melhor alocação de recursos. Para ultrapassar esta 
estratégia, o autor sugere a escolha das pessoas certas, que se removam aquelas 
contrárias à idéia e escolhem a estrutura organizacional adequada de modo a 
facilitar a administração dos vários negócios. A mudança do ambiente organiza'cion'ãl 
também se faz necessária - “uma mudança. dramática na estratégia sugere uma 
mudança dramática na cultura da organização". A escolha do tempo ideal para se 
efetuar a manobra é de extrema importância. A melhor hora para se deixar uma 
indústria é antes que você tenha que fazê-lo. Por outro lado, diversificar muito cedo 
desvia recursos gerenciais e financeiros do núcleo atrativo de um negócio ainda em 
fase de crescimento. 
1.5.6 Aliança e cooperaçao 
Para serem globalmente competitivas, as empresas precisam ser globalmente 
cooperativas. Todavia, uma aliança estratégica compromete a independência e gera 
o compartilhamento do controle. Tal. fato gera insatisfação na maior parte dos 
administradores, pois eles buscam o controle total (Ohmae, 1994; Perlmutter e 
Heenan, 1994). 
Ohmae (1994) justifica a necessidade das alianças devido a:
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a) convergência das necessidades e preferências do consumidor; 
b) dispersão da tecnologia: nenhuma companhia pode manter todas as 
tecnologias relevantes sob domínio; 
c) necessidade de amortecer os altos custos fixos necessários para 
investimentos em tecnologia. A empresa precisa de parceiros, mas também 
de seu próprio pessoal e seus próprios laboratórios e do desenvolvimento e 
manutenção de uma marca; 
d) necessidade de estar em todos os mercados importantes 
simultaneamente. 
Os administradores precisam superar a errônea concepção popular de que o 
controle total aumenta as chances de sucesso. Bons parceiros, assim como bons 
casamentos, não trabalham com base no domínio e no controle. Eles somam 
esforços, compromissos e entusiasmo de ambos os lados para aumentar os lucros. 
Poucas parcerias ampliam seu escopo no sentido de focar suas energias em 
uma região geográfica. Alguns esforços para moldar coalizões internacionais são 
meras extensões de joint-ventures tradicionais (parcerias com foco em um único 
mercado nacional), outras são parcerias de empresas de diferentes países com 
pouca intenção de atacar mercados mundiais sistematicamente (são alianças que 
querem uma vantagem tática, de curto prazo, na produção ou no marketing).
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Ohmae (1994), entretanto, apresenta dois obstáculos à união através de joint- 
ventures: o fato de existir um contrato (que estabelece tudo mas não prevê o futuro) 
e o fato das empresas de um mesmo país se comportarem maternalmente em toda 
parte, em tudo que elas fazem. 
O texto de Perlmutter e Heenan (1994) caracteriza o que são Parcerias 
Estratégicas Globais (PEG's): 
a) duas ou mais empresas, com estratégia de longo prazo comum, visando à 
liderança mundial internacionalmente; 
. 
b) relacionamento recíproco; 
c) esforços globais; 
d) relacionamento organizado horizontalmente; 
e) as parcerias conservam suas identidades nacionais e ideológicas e 
competem nos mercados excluídos da parceria. 
Na visão tradicional, a vantagem competitiva é produto de uma orientação, 
propriedade tecnológica, tomada de decisões centralizada, sistemas de 
planejamento verticais e domínio de mercado do país de origem. O novo modelo 
global é mais flexível sobre a propriedade e o controle gerencial. Ele encoraja a
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tomada de decisão conjunta, o planejamento vertical e horizontal e a fusão de 
alianças competentes através do mundo sem levar em conta as diferenças culturais. 
Os gerentes precisarão estar prontos para fazer mudanças filosóficas fundamentais. 
Uma aliança requer sorte, assim como o casamento. É possível inclusive não 
haver um contrato formal - esta é uma forma liberal. Claro que devem existir linhas 
mestras e expectativas. Ambas as partes trazem para uma aliança a fé de que elas 
se tornarão mais fortes juntas do que separadas. 
Faz-se, todavia, necessário desenvolver conhecimentos a respeito do que faz 
relações corporativas trabalharem eficazmente. 
1.5.7 Aquisições 
. Para Aacker (1984), as aquisições possuem algumas vantagens. Poupar 
tempo é uma das principais, pois existem alguns negócios que podem levar anos 
para se desenvolverem e se tornarem lucrativos. Pode ser impraticável desenvolver 
uma habilidade ou recursos para competir devido às barreiras de entrada. O 
investimento requerido e o ganho provável ficam mais claros ao se adquirir uma 
empresa. O financiamento de uma diversificação desenvolvida internamente pode 
ser difícil, se for necessário capitalizar-se. 
Por outro lado, algumas desvantagens podem ser citadas, a exemplo: custo, 
advindo da redundância de ativos; antecipação do investimento; possibilidade de
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afetar o balanço negativamente, especialmente quando envolve desembolso de 
caixa; problemas de integração de empresas muito diferentes em substância e estilo; 
possibilidade de ser atingido pelas leis antitruste. 
No processo de aquisição de uma empresa, alguns aspectos merecem ser 
destacados, entre eles, a possibilidade de sinergia entre as empresas. Caso não 
exista muita sinergia, Aacker (1984) sugere a adoção de análises financeiras do 
negócio, incluindo análise do fluxo de caixa, retorno sobre investimentos, assim 
como objetivos do portafólio de negócios. 
O autor alerta para a possibilidade de se incorrer em leis antitruste, e sugere 
que a inclinação do Departamento de Justiça Americano em desafiar uma fusão 
dependerá de muitos fatores, mas o foco principal é a concentração após a fusão e 
as ações de mercado das empresas integradas. A chave para aplicar as regras de 
concentração de mercado é definir apropriadamente o produto e o mercado. Aacker 
sugere uma série de pontos, envolvendo a integração vertical, fusão de 
conglomerados, nos quais as empresas deveriam se ater, estudando-os e 
explorando-os, e escolhendo a melhor alternativa de forma a evitar objeções 
advindas das leis antitruste. Há reconhecimento de que as fusões têm_ um papel 
saudável na economia.
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1.6 DIFERENTES ENFOQUES PARA O DESENVOLVIMENTO DE 
ESTRATEGIAS 
1.6.1 Quanto à orientação nos Processos ou nos Objetivos 
Segundo ldenburg (1993), existem duas dimensões fundamentais no 
processo de desenvolvimento de estratégias: 
a) orientação por objetivos e metas (o quê); 
b) orientação por processos (como). 
Colocadas em formato matricial, resultam em quatro visões deste processo: 
planejamento racional, incrementalismo lógico, aprendizado dirigido e estratégias 
emergentes. 
ORIENTAÇAO POR OBJETIVOS (O QUE) 
Forte Fraco 
oRiENTAçÃo *F
| POR incrementalismo Lógico Aprendizado Dirigido Forte 
PR(%%¡¡5V¡Sâ)°s Planejamento Racional 
W 
Estratégia Emergente Fraco 
As quatro visões são reflexos de atividades práticas de gerenciamento 
estratégico e são inter-relacionados entre si. 
No incrementalismo lógico, considera-se uma ilusão a implementação de um 
plano desde seu início até o fim. O processo desenvolve-se por fases. A fase 
subseqüente baseia-se na anterior e na sua lógica interna. A estrutura
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organizacional segue a estratégia, mas também interfere no seu desenvolvimento. 
Quinn (1978, 1980) dedicou-se intensamente ao desenvolvimento desse estilo de 
planejamento.
O 
No processo de mudança estratégica, devido às diferentes formas 
organizacionais, estilos de administração ou ao conteúdo das decisões individuais, 
não existe um modelo único para sustentar todas as decisões estratégicas. 
Entretanto algumas decisões tendem a seguir alguns passos semelhantes durante o 
processo de mudança. O autor (Quinn, 1980) procura identificar esses passos e, 
partir disso, mostrar como mesclar as análises formais, técnicas comportamentais, 
poderes políticos para gerar um movimento coeso, incremental, em direção aos fins, 
os quais num primeiro momento são amplamente concebidos, e posteriormente 
refinados à medida que novas informações emergem. Essa prática assegura ao 
planejamento a flexibilidade para lidar com as constantes mutações do ambiente. 
No estilo de planejamento como um processo de aprendizado dirigido, 
assume-se que a mera formulaçãode planos não faz com que gerentes mudem 
seus comportamentos. Os seus modelos mentais não refletem a complexidade do 
mundo. Aqui, uma imagem comum da realidade, uma linguagem comum e uma 
aquisição de novos conhecimentos são tão importantes quanto à definição dos 
objetivos. Os cenários são desenvolvidos não pela sua qualidade prescritiva, mas 
para influenciar consciências. Os processos de aprendizado levam à contínua 
adaptação e os bons gerentes devem estar sempre insatisfeitos, procurando algo 
mais. Como é impossível predizer o futuro, organizações precisam aprender
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rapidamente. 
O conceito de “organização aprendiz” (Senge, 1990, Argyris, 1992) abrange a 
preocupação com a aderência do comportamento e mente dos administradores ao 
desenvolvimento das estratégias. É importante conscientizá-los da complexidade do 
mundo e situá-los nesse ambiente, para que uma linguagem e uma visão comum da 
realidade sejam desenvolvidas, facilitando a definição dos objetivos para um futuro 
desejado (ldenburg, 1993). Para Senge (1990), a partir do aprendizado em grupo, 
que propicia o surgimento de elevados padrões de raciocínio e aspirações coletivas, 
as organizações aprendizes possibilitam que as pessoas aprendam a expandir suas 
capacidades e criar os resultados que desejam e participem efetivamente para o seu 
alcance. Como relatou Arie De Geus (apud Senge, 1990), “a capacidade de 
aprender mais rápido (___) que seus concorrentes pode ser a única vantagem 
competitiva sustentável”. 
No planejamento racional, preocupa-se com a formulação de objetivos 
atingiveis. O planejamento assume um caráter prescritivo, onde são determinados a 
missão e os objetivos da empresa e escolhidas as estratégias alternativas. 
Elaboram-se, também, planos de implementação, definição de oportunidades e 
ameaças aos negócios da companhia, bem como os pontos fortes e fracos que 
podem interferir na busca de seus objetivos. 
Este estilo de desenvolver estratégias presume a existência de um mundo 
previsível, onde a futura posição da empresa pode ser determinada em termos de
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objetivos quantificaveis. Assume que as pessoas agem de uma maneira estruturada 
e racional. lmplica em um grande envolvimento da alta gerência na formulação de 
estratégias e planos de ação. 
As estratégias emergentes não envolvem planejamento e, portanto, há fraca 
orientação por metas e por processos. As empresas reagem às mudanças de uma 
maneira não estruturada e aprendem pelos seus próprios erros. Segundo ldenburg 
(1993), esta visão deixa a porta aberta a todo tipo de mecanismos irracionais, 
desejos, ignorância e conformismo. 
Percebe-se nas obras de Mintzberg, uma abordagem para formulação de 
estratégias organizacionais mais flexíveis, através de estratégias emergentes. Elas 
são caracterizadas como uma reação acidental e flexível às novas situações 
enfrentadas pela empresa. Nas descobertas baseadas em circunstâncias 
inesperadas, a aprendizagem assume_uma importante função no desenvolvimento 
de estratégias. Os planejadores, ou estrategistas, desempenham relevante papel ao 
conseguir captar de suas rotinas aquilo que pode ser aproveitado 
oportunisticamente. O autor advoga que as estratégias emergentes devem se somar 
às estratégias deliberadas, que atendem a uma intenção específica do gerente. As 
estratégias emergentes devem ser incentivadas no intuito de dar maior flexibilidade à 
organização, para o caso de uma “virada do vento" Mintzberg (1993). 
“Não existem estratégias boas ou más, todas têm 
qua/idades, emergentes ou deliberadas, desde que possam 
combinar com algum grau de aprendizado flexível e algum 
grau de controle do cérebro" (Mintzberg, 1994).
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1.6.2 Quanto à Centralização do Poder 
Diferentes modos de formular estratégias são também apresentados por 
Mintzberg (1973). São eles os modos empreendedor, adaptativo e de planejamento. 
O modo empreendedor caracteriza-se pela presença de um líder arrojado que 
centraliza as decisões, geralmente de grande risco. Está em constante busca de 
novas oportunidades de negócio, e seu principal objetivo é o crescimento da 
empresa. 
No modo adaptativo, há uma dispersão de poder na organização, que faz com 
que as decisões sejam tomadas em passos curtos, apenas para remediar situações. 
Não existe coerência nestas decisões, porque apenas ficam adequadas ao ambiente 
complexo, tentando reduzir ao máximo os conflitos. As estratégias de longo prazo 
inexistem, assim como a busca de novas oportunidades; apenas os problemas 
imediatos são resolvidos. Como não existem objetivos claros, as estratégias refletem 
a divisão do poder dentro da organização. Diferente do modelo proposto por Quinn 
(1978), aqui não existe a preocupação com a interação das etapas. Os passos são 
dados ao acaso, e não seguem uma seqüência lógica, apenas reagem às demandas 
dos ambientes. 
O modo planejamento é aquele em que é executada uma análise formal. 
Neste processo, torna-se importante o papel do analista, pois são formuladas 
análises sistemáticas, com avaliações de custos e benefícios, a partir da constituição
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de vários estados futuros. As decisões são tomadas antecipadamente, e há 
integração destas com as estratégias definidas. Esse modelo se aproxima do 
“Planejamento Estratégico" de Idenburg (1993). 
A escolha de (cada) um dos modos definidos está associada ao tamanho, 
estrutura e tempo de vida da organização, assim como a aspectos de seu ambiente. 
' No modo empreendedor, há necessidade de uma liderança forte e arrojada, 
geralmente presente em organizações pequenas elou jovens. O uso do modo 
adaptativo sugere que a organização defronte-se com um ambiente complexo e que 
mude rapidamente, onde as forças de poder são divididas. Isto é típico das 
instituições governamentais, dos grandes hospitais e universidades. Para se basear 
no modo de planejamento, a organização a princípio, deve ser grande o suficiente 
para suportar os custos da análise formal e deve se defrontar com um ambiente 
razoavelmente previsível e estável. 
1.6.3 Quanto à ordenação das Etapas para desenvolver Estratégias 
O texto de Hayes (1993) critica a metodologia de desenvolvimento do 
Planejamento Estratégico em sua concepção americana original. A indústria 
americana, comparativamente à indústria japonesa, investiu muito mais 
pesadamente em Planejamento Estratégico, nos últimos trinta anos. Apesar desse 
investimento, as empresas americanas apresentam perda, de competitividade em 
relação a outros países onde a estratégia recebe menos ênfase.
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A metodologia do Planejamento Estratégico formal e as atitudes 
organizacionais decorrentes podem prejudicar a habilidade das empresas para 
competir. 
As empresas americanas desenvolvem-se através de saltos estratégicos. São 
passos visíveis, envolvendo grandes volumes de recursos, todos os níveis de 
administradores, estafe e especialistas. Nesta abordagem, a empresa apresenta 
maiores riscos em relaçäo aos retornos prováveis. A transferência de funcionários da 
linha para o estafe representa, nesta cultura de organização, uma promoção. Como 
os movimentos estratégicos são abruptos e volumosos, a cada novo movimento, os 
recursos humanos das empresas desatualizam-se. Os gerentes de menor nível não 
entendem as inter-relações funcionais. A 
As empresas alemãs e japonesas, por outro lado, desenvolvem-se através de 
“pequenos passos”, com movimentos estratégicos menos visíveis e arriscados e, 
portanto, dispensando autorizações para levantamento de capitais. A estrutura 
organizacional das empresas é do tipo “mesa”, menos hierarquizada e com ênfase 
na linha, e não, no estafe. A autoridade dos funcionários é baixa, devido em parte, 
ao envolvimento que eles têm com os projetos. 
O Planejamento Estratégico Americano convencional segue uma lógica 
estruturada de definição de metas, desenvolvimento de estratégias e levantamento 
ou desenvolvimento de recursos. As metas são geralmente de curto prazo e 
quantitativas, baseadas na compra ou venda de algo. Elas motivam reflexões de
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curto alcance, fazendo sentido somente para quem as estabelece. 
As estratégias voltam-se principalmente aos métodos estruturais, 
negligenciando os aspectos comportamentais. Os recursos consistem no terceiro 
elemento do paradigma do Planejamento Estratégico. Embora haja diferentes tipos 
de recursos, a maioria das organizações se concentra nos recursos financeiros. 
Entretanto, o autor realça que existem outros recursos que não se encontram à 
disposição no mercado, tais como: habilidades dos trabalhadores, capacidades 
tecnológicas, entre outros. /_ 
Essa lógica convencional pressupõe um mundo previsível, companhias 
estáveis e o sucesso, dependendo principalmente da alta gerência. Hayes (1993) 
propõe a inversão da lógica convencional, iniciando o processo através da 
capacitação (amplo entendimento do mercado, tecnologias e negócios da empresa) 
e posterior encorajamento dos gerentes para explorar oportunidades tecnológicas e 
de mercado. 
Há necessidade de incorporar os conceitos dos “meios-modos-fins”, para 
melhor movimentação em ambiente dinâmico. 
1.6.4 Quanto ao relacionamento entre Matriz e Unidades de Negócio 
O estudo realizado pelos autores Goold e Campbell (1993) entre dezesseis 
grandes e diversificadas empresas britânicas, identificou três estilos de sucesso de
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administração estratégica. 
No estilo denominado Planejamento Estratégico, a matriz encontra-se 
profundamente envolvida na estratégia, possuindo sempre a palavra final nas 
decisões. A comunicação ocorre de forma forçada entre os estafes corporativos e os 
administradores das Unidades de Negócios (UNs). Embora os líderes corporativos 
tenham a última palavra, os administradores de unidade sabem que suas visões 
serão cuidadosamente examinadas. 
Nesse estilo de relacionamento, as estratégias são bem integradas. O grande 
envolvimento dos administradores da central, as fortes funções do estafe e a 
sobreposição de responsabilidades possibilita que as unidades coordenem seus 
planos. O acordo entre a matriz e as UNs criam um propósito compartilhado que 
ajuda a motivar aqueles que devem defender o plano. 
Esse estilo alimenta a criação de ambiciosas estratégias empresariais. A 
matriz estabelece a direção na qual o negócio deve seguir, os administradores das 
unidades estão livres para desenvolver elaborados planos para obter qualquer 
objetivo que tenha sido estabelecido. Como os objetivos estratégicos são traçados 
pelo topo, as unidades podem suportar aqueles objetivos sem grande preocupação 
com o impacto financeiro de curto prazo de suas ações. 
No modelo identificado como Controle Financeiro, a responsabilidade centra- 
se nos administradores das unidades. A matriz não revisa formalmente os planos
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estratégicos, ela exerce influência através do controle orçamentário de curto prazo. 
Tal sistema motiva os administradores a melhorar o desempenho financeiro 
imediato, através de metas claras e retornos esperados no curto prazo. Os 
administradores trabalham sob maior pressão gerando o ímpeto de estancamento de 
estratégias mal sucedidas, bem mais cedo do que no modo anterior. A pressão é 
maior sobre os gerentes. Com esta forma de gestão, a qualidade do diálogo entre 
matriz e administradores melhora, tornando-se mais importante os resultados do que 
as eloqüentes exposições, por parte dos executivos. 
O terceiro modelo, classificado como Controle Estratégico, possui as 
vantagens dos outros dois, evitando suas fraquezas. Nele, são abordadas as 
necessidades de construir um negócio e maximizar o desempenho financeiro. As 
estratégias são de responsabilidade de ambas, tanto da matriz quanto das Unidades 
de Negócios. As empresas situadas neste grupo apresentam menor crescimento, 
porém maior lucratividade do que as empresas de Planejamento Estratégico. Os 
administradores são motivados pela liberdade e responsabilidade. Um problema a 
enfrentar, entretanto, é o da avaliação de desempenho que se torna confusa devido 
à ambigüidade gerada entre centralização e a autonomia das UNs. 
Cada um dos estilos é 
C 
caracterizado por uma maneira particular de 
organização dos relacionamentos, entre escritórios centrais e Unidades de 
Negócios. O segredo para escolher entre elas é encontrar o estilo que melhor se 
adapte às características dos negócios e do pessoal.
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1.7 MUDANÇA E IMPLANTAÇÃO ESTRATÉGICA 
Uma importante contribuição para o processo de implantação da estratégia foi 
realizada por Galbraith e Kazanjian (1986). A obra, fortemente baseada em estudos 
e pesquisas anteriores de vários autores, especialmente em Chandler, faz um 
importante histórico do conhecimento teórico e agrega novas concepções para o 
desenvolvimento das organizações. O livro descreve as inter-relações entre 
estrutura, sistemas, processos e implementação de estratégias nas organizações. 
Para os autores, a forma organizacional depende de variáveis - estrutura, 
tarefas, pessoas, sistemas de recompensa, processos de informação e decisão - e 
cada uma destas variáveis representa uma escolha que diferenciará o desempenho 
da organização na implementação da estratégia escolhida. 
As variáveis devem ser consistentes entre si e com a escolha estratégica. A 
estrutura segue a estratégia.
l 
A estrutura é definida como a segmentação do trabalho em papéis como 
produção, finanças e marketing; a combinação destes papéis em departamentos ou 
divisões em torno de funções, produtos, regiões ou mercados; e a distribuição de 
poder, através desta estrutura. 
Processos consistem na direção e freqüência dos fluxos de trabalho e de 
informações, interligando os papéis diferenciados dentro e entre departamentos da
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organização complexa. 
Uma vez que a estrutura segue a estratégia, existem relações básicas entre 
estas duas variáveis, quais sejam: empresas com produto único ou dominante 
utilizam a forma funcional (centralizada); empresas com diversificação relacionada 
possuem estrutura multidivisional (descentralizada); empresas com produtos não 
relacionados apresentam a forma de holding. Existe, ainda, uma forma 
organizacional denominada matricial, utilizada quando há necessidade de dupla 
orientação sobre processos ou indivíduos. 
A tese de Chandler, de que a estrutura segue a estratégia, representa a 
Teoria da Contingência, que afirma que não existe um melhor meio de se organizar, 
e que os meios existentes não são igualmente efetivos. A escolha depende ou é 
contingência de algo. 
No entanto, a simples concordância da estrutura com a estratégia não garante 
o bom desempenho da organização. Os autores procuram identificar como outros 
fatores influenciam este resultado. 
Visão contrastante é a de Bartlet e Ghoshal (apud Galbraith e Kazanjian, 
1986), para eles: o modelo gerencial baseado no esquema estratégia-estrutura- 
sistemas bitolou o desenvolvimento das empresas por mais de cinqüenta anos no 
mundo todo. Seu fundamento é uma relação entre a companhia e seus empregados, 
aumentando o controle e a conformidade, mas que não deixa aparecer a criatividade
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e a iniciativa, nao sendo aceitável no mundo pós-industrial. 
1.7.1 Relação entre Estrutura e Desempenho 
No estudo desenvolvido por Rumeit (apud Galbraith e Kazanjian, 1986) de 
outro livro, há uma indicação de que as empresas com estratégia de diversificação 
relacionada e aquelas com estrutura multidivisional apresentam melhor desempenho 
financeiro. A suposição é de que a estrutura multidivisional oferece melhor 
planejamento, controle e sistemas de recompensa. 
Lorsh e Allen (apud Galbraith e Kazanjian, 1986) estudaram a relação entre o 
desempenho das organizações diversificadas e o tamanho de seus escritórios 
centrais, assim como o nível de centralização das decisões. Concluíram que 
organizações diversificadas relacionadamente (ou verticalizadas) com pobre 
desempenho têm um escritório central fraco, com poucos gerentes e pouca 
preocupação com a integração das ações entre as unidades. Por outro lado, as 
organizações com diversificação não relacionada (conglomerados) e muito 
centralizadas, também apresentaram maus resultados. 
Armour e Teece (apud Galbraith e Kazanjian, 1986) estudaram a forma 
multidivisional e concluíram que a vantagem competitiva adquirida pelas primeiras 
empresas de uma indústria a adotarem esta estrutura vai se erodindo à medida que 
as outras firmas daquela indústria também se estruturam em forma multidivisional.
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Christensen e Montgomery (apud Galbraith e Kazanjian, 1986) questionam as 
conclusões de Rumelt quanto ao relacionamento do tipo de estratégia e estrutura ao 
desempenho de uma empresa. Segundo estes autores, o que de fato ocorre é que 
empresas, com portafólio não relacionado, estão inseridas em mercados menos 
lucrativos, detêm menores fatias de mercado, e são empresas de menor porte. 
Segundo Galbraith e Kasanjian (1986) pode-se concluir que, tanto a estratégia como 
o desempenho de uma organização podem ser fortemente influenciados pelo 
mercado onde a mesma está posicionada. 
Galbraith e Kasanjian (1986) ao abordar os aspectos relacionados com a 
diversificação e suas implicações na implementação estratégica, cita o conceito de 
centro de gravidade, que é o ponto de inclusão da empresa dentro da cadeia 
produtiva. A empresa pode iniciar, após uma fase de aprendizado e domínio do 
negócio, no ponto do centro de gravidade, um processo de expansão, introduzindo- 
se em atividades imediatamente acima ou abaixo deste ponto. O domínio dos fatores 
específicos de seu negócio não garante um sucesso semelhante em outros pontos 
da cadeia produtiva, pois os fatores de sustentação do sucesso não serão idênticos. 
Galbraith e Kazanjian (1986) também analisaram o processo de integração 
utilizado pelas empresas para gerenciamento das várias estratégias produto - 
mercado. Segundo Lawrencee Lorsh (apud Galbraith e Kazanjian, 1986), as firmas 
mais efetivas são aquelas que diferenciam suas funções ao ponto necessário para 
adaptar-se aos subambientes funcionais, ao mesmo tempo em que descobrem 
mecanismos para integrar estas funções diferenciadas.
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À medida que a empresa se diversifica, acrescenta novos mecanismos de 
coordenação interdepartamental, que aumentam em custo e em suahabilidade de 
lidar com incertezas e diversidades. Cada aprofundamento nestes mecanismos 
representa um passo em direção à estrutura orientada ao gerenciamento por 
produtos. O processo de mudança de uma estrutura funcional para uma estrutura 
porprodutos é um movimento evolutivo. ' 
O ponto no qual o produto e a função têm igual força denomina-se 
organização matriz.
H 
Fatores favorecendo um movimento para o lado do produto são a diversidade, 
introdução de novos produtos, crescentes interdependências entre mercados. 
Porém, a organização deve ser grande o suficiente para obter economias de escala 
na produção. Os fatores que são variáveis permanentes na organização funcional 
incluem a economia de fator de escala e a necessidade de especialização. 
1.7.2 Processos e Sistemas em Relação ao Desempenho 
~ 
ç 
Segundo Cyert e March (apud Galbraith e Kazanjian, 1986), nos processos de 
alocação de recursos, os limites cognitivos daqueles que tomam decisões, a 
incerteza e a falta de concordância quanto aos objetivos, produzem processos reais 
bem diferentes daqueles descritos pelos cientistas de gerenciamento. São processos 
políticos e organizacionais e envolvem vários indivíduos em vários níveis da 
organização. Variam de acordo com a estratégia escolhida, a estrutura e o centro de
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gravidade da empresa. 
Os sistemas de informação, que se destinam a apoiar as tomadas de 
decisões, adquirem importante papel nas mudanças estratégicas. Como variam de 
acordo com a estratégia e estrutura organizacionais, à medida que a nova estratégia 
emerge, devem ser ajustados à mesma. 
O sistema de recompensas a ser considerado como motivador para o 
pessoal, deve ser encarado de forma ampla e não somente a remuneração 
monetária. 
Os diferentes planos de pagamentos e suas prováveis conseqüências 
motivacionais incluem: - 
a) recompensa em dinheiro, em bases individuais, grupos ou desempenho da 
organização; 
b) desempenho medido pela produtividade ou lucro, eficácia ou redução de 
custos ou por uma escala maior (recompensas individuais são mais 
efetivas a curto prazo, mas desfavorecem a longo, pois não estimula a 
cooperação); 
c) diferentes abordagens no sistema de recompensa, pois não há um único 
sistema de recompensa melhor.
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Deve haver uma clara ligação entre as políticas de compensação e a 
estratégia traçada (Salter apud Galbraith e Kazanjian, 1986). 
As firmas mais diversificadas requerem sistemas de recompensas mais 
objetivos, precisos e quantitativos no caráter, e estão fortemente ligados ao 
desempenho individual da Unidade de Negócio - maior ênfase no critério de 
resultado anual. 
É necessário coadunar habilidades dos gerentes gerais e a posição 
estratégica dessas divisões (empreendedorismo, orientação de risco, habilidades 
interpessoais, etc.). O desenvolvimento gerencial dos gerentes de escalão superior 
deve ser ligado à estratégia. 
1.7.3 Integração das Dimensões para Implantação Estratégica 
Segundo Miles e Snow (1978), há uma busca dinâmica que procura alinhar a 
organização com seu meio ambiente e 'arranjar recursos internamente em suporte 
àquele alinhamento. O mecanismo de alinhamento básico é a estratégia, e os 
arranjos internos são a estrutura organizacional e o processo gerencial. 
A pesquisa de Dundas e Richardson (apud Miles e Snow, 1978) reforçam 
que: 
a`) o sucesso de qualquer estratégia é contingente, em parte, em como ela é
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implementada; 
b) a implementação bem sucedida emerge da consecução de um ajuste entre 
a estratégia e como a firma é organizada e gerenciada. 
Se a estratégia é modificada, todas as dimensões podem necessitar de 
alterações para que a organização permaneça consistente com a estratégia produto- 
mercado. 
1.7.4 O Papel da Gerência na Mudança 
Uma preocupação de Matos (apud Bjur e Caravantes, 1995), refere-se à 
atitude da gerência, que em geral é desconsiderada em termos de reeducação 
empresarial. O autor acredita que são inúmeras as reestruturações invalidadas por 
desprezarem os valores da cultura organizacional e por faltarem lideranças 
integradas. É necessário que haja consenso, que haja envolvimento dos 
interessados, que seja feito um programa de reeducação. Não havendo liderança 
integrada, não há consenso, nem sinergia para as mudanças. 
Se não for criado um clima de participação, nenhuma mudança tem 
continuidade. 
“Satisfazer plenamente o cliente é estratégia de 
sobrevivência, expansão e perpetuídade. E isso é inviável com 
estruturas burocratizadas, onde a forma sobrepõe-se ao 
objetivo” (Matos apud Bjur e Caravantes, 1995).
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Esta ênfase no cliente, entretanto, precisa ser conscientizada, fazer parte da 
cultura da empresa. É necessário haver uma reeducação empresarial. Muitas vezes 
pela pressa em obter resultados, adota-se correções paliativas e foge-se ao 
essencial. 
À mudança estratégica pressupõe-se um investimento em educação 
empresarial. 
Para atingir resultados de mudança, é preciso que se estabeleça uma cultura 
de participação e canais de comunicação adequados. Essas práticas devem compor 
uma rede integrada por uma estratégia sistêmica, com objetivos e metas negociados 
e avaliados permanentemente. 
Os modelos e instrumentos de mudança organizacional provocam debates 
sobre duas questões fundamentais: a base filosófica e a sua porta de entrada para a 
inovação organizacional. 
A base filosófica refere-se ao valor do conhecimento administrativo existente. 
A via de acesso da inovação organizacional (a porta de entrada), pode ser 
como no caso da Reengenharia, o processo organizacional. Trata-se da perspectiva 
mais clássica da administração, mas concebida segundo uma visão sistêmica mais 
moderna, onde o processo transcende a uma seqüência de etapas. Ele é visto como 
uma sucessão de mudanças, com entradas e saídas, almejando resultados.
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A questão de como implantar mudanças organizacionais gera, muitas vezes, 
uma reação terrorista. Na tentativa de valorizar suas idéias, cada proponente de 
inovação organizacional ressalta a inutilidade de tudo o que está ao seu redor. 
De forma a criticar esse universalismo e desconsideração do contexto social e 
cultural, Kaplan (1964) faz uma analogia com a inocência de uma criança diante de 
um novo instrumento como um martelo: se for dado um martelo a uma criança ela irá 
achar que tudo a sua volta necessita de uma martelada. Ou seja, qualquer empresa 
pode aparentemente precisar de determinada técnica. 
1.7.5 O Processo de Mudança 
Na Grécia Antiga, houve um célebre encontro, ocorrido entre Parmênides, 
defensor da estabilidade como alvo da busca da felicidade humana e Heráclitos, 
preconizador da mudança, como a única fonte de crescimento e desenvolvimento. 
Schon (1967) afirma que a maioria dos individuos e organizações da nossa 
sociedade ocidental capitalista tende a adotar a posição de Parmênides. Há de se 
encontrar um equilíbrio entre a estabilidade e a mudança. A conquista desse 
equilíbrio é, entretanto, extremamente difícil. 
No ser humano, a ambigüidade se apresenta basicamente através de dois 
sentimentos distintos: a ansiedade e a crise. A ansiedade serve de impulso para a 
mudança, motivando para transformar. A crise é a manifestação do paradoxo entre 
mudar e não mudar.
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Segundo Schein (1980), o processo de ruptura da estabilidade rumo à 
mudança compõe-se de quatro etapas: Percepção; Mudança de Atitude; Mudança 
de Comportamento; Fixação do novo Comportamento. 
A percepção caracteriza-se como um processo no qual somos mais levados 
pelas sensações do que pela lógica. Para implementar mudanças nas organizações 
é necessário tornar as percepções coletivas, fazendo com que a visão de um líder 
seja compartilhada por todos. A mudança inicia, na realidade, quando se consegue, 
de alguma forma, influenciar a percepção dos outros. 
A mudança de atitude consiste em descongelar os antigos padrões, esquecer 
hábitos arraigados. Consiste em desistir de algo que foi conseguido com esforço e 
que pode ter sido útil ou válido em outras circunstâncias. Por isso, muitas 
necessidades percebidas de mudança permanecem indefinidamente nas 
percepções sem jamais alcançarem os estágios seguintes. 
A mudança de comportamento implica a e›<ternaIização de algo já decidido, 
aprendido ou realizado que vem sendo cultivado há longo tempo, através de um 
esforço consciente e deliberado. Esta fase se concretiza com a implementação das 
ações. 
Para que seja fixado um novo comportamento, é necessário que o sistema 
adquira a capacidade de se auto-renovar, o que, de certa forma, significa perder o 
medo de mudar.
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As mudanças revolucionárias, como as propostas pela Reengenharia, mesmo 
quando reconhecidamente necessárias, não são consensuais e geram pouco 
comprometimento. Produzem efeitos rápidos e são freqüentemente traumáticas. 
1.7.6 Os Modelos de Mudança 
Pereira (1995) classifica os principais modelos de mudança usados pelas 
organizações brasileiras em seis categorias: 
1) Modelos de direcionamento - processos concebidos para direcionar o 
futuro das empresas. Seus principais representantes são: Administração por 
Objetivos, Planejamento Estratégico e a Administração Estratégica. 
2) Modelos de configuração - processos de modernização da empresa pela 
via do desenho, das estruturas do funcionamento e das relações, por exemplo: 
reforma ou modernização administrativa, as reorganizações estruturais, a 
organização virtual e a Reengenharia. 
A Reengenharia, o Turnaround e os programas de incremento à produtividade 
podem ser considerados Modelos de Configuração e freqüentemente têm sido 
implementados de maneira revolucionária, impositiva e restritiva. Apesar de 
produzirem resultados rápidos e notáveis, não são muito bem recebidos pelos 
empregados. Os Modelos de Configuração incluem os esforços de modernização da 
empresa através do desenho, do formato, das estruturas, do funcionamento e das 
relações.
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3) Modelos políticos - envolvem aspectos relacionados com a capacidade 
normativa ou com a distribuição do poder no sistema social mais amplo. São seus 
representantes: desenvolvimento de instituições (lnstitution Building) e programas de 
desburocratização. Mais do que um modelo de mudança, ele se propôs a atuar 
como um veículo de transferência de tecnologia, baseado no pressuposto de que 
somente as instituições possuem poder normativo para disseminar inovações. 
4) Modelos de desempenho - baseados na melhoria e no desempenho 
organizacional, tal como os programas de produtividade, de prevenção ou de 
controle de perdas, a teoria dos gargalos e os programas de qualidade total. 
5) Modelos de desenvolvimento - quase todos os modelos de 
desenvolvimento são modelos de mudança planejada, de natureza evolutiva e 
baseados em estratégias educacionais, como os programas de treinamento, a 
construção de redes de aprendizagem organizacional, o desenvolvimento gerencial 
e o desenvolvimento organizacional. Dentro deste tipo de modelo tem-se o rótulo 
“Learning Organization" ou Aprendizagem Organizacional, que foi muito divulgado 
através de Senge (1990). 
Nenhum modelo de mudança sozinho é capaz de focalizar todos os aspectos 
da organização. Os modelos devem se mesclar. Esforços destinados a definir 
estratégias passam pela revisão das estruturas, pela inovação tecnológica, pela 
mudança comportamental, etc.
2 AVALIADORES DE DESEMPENHO 
Os sistemas de medição de desempenho são empregados por toda a 
sociedade e por todo e qualquer indivíduo, em alguma situação vivencial. Eles não 
sao exclusividade do meio empresarial. 
A essência desses sistemas é a mesma em todos os ramos de aplicações: 
acompanhar o desenvolvimento de algo, e ao mesmo tempo, "dirigii“', “induzir” para 
determinadas metas. 
Os benefícios decorrentes da adoção de sistemas de medição são inegáveis. 
É impossível imaginar, por exemplo, um país sem medição de seu Produto Interno 
Bruto, ou, uma escola sem avaliações de aprendizagem. Assim como um país, uma 
escola tende a ter um sistema de avaliação que contemple as diferentes áreas de 
desenvolvimento. É possível perceber diferenças contundentes entre os sistemas 
existentes em diferentes escolas. 
Com o objetivo de melhoria do ser humano como um todo, preparando-o para 
ser um profissional competente e equilibrado (feliz) muitas escolas (principalmente
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no ensino fundamental), avaliam tanto a evolução do conhecimento, como o 
crescimento pessoal, através do comportamento em aula e retorno a solicitações de 
trabalhos extraclasse. 
Diferentes graduações foram implementadas para medir avaliadores de 
desempenho escolares: notas de 1 a 10, conceitos de A - E, graus de 1 - 4, 
conceitos que variam de Excelente a insuficiente, etc. Todos os diferentes métodos 
foram certamente desenvolvidos na esperança de contemplarem todos os aspectos 
e serem os melhores. 
Embora o desenvolvimento de sistemas de avaliação venha sendo 
aprimorado há muito tempo, os problemas relativos às falhas não podem ser 
totalmente eliminados. Sempre haverá o risco de avaliar mal um aluno. Este fato, 
não pode, de forma alguma, anular a necessidade dos sistemas. 
Ao transpor o contexto dos sistemas de avaliação para o ambiente 
empresarial, verifica-se uma aparente ampliação de dificuldades. Na escola, há uma 
instituição que implementa a avaliação (a própria escola), um avaliando (o aluno), e 
mais um grupo interessado (os pais). No contexto empresarial, existe uma 
diversidade maior de interessados, muitas vezes conflitantes. Além disso, o “ente” a 
ser avaliado não é um ser humano, é uma organização composta por diversos seres 
humanos, máquinas, sistemas, métodos que mantêm relações com acionistas, 
clientes e fornecedores e que, por_sua vez, está competindo com os seus 
concorrentes.
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O desafio é, portanto, desenvolver um sistema de medição de desempenho 
que sirva ao mesmo tempo de guia e controle, contemplando o ambiente em que a 
organização se insere e também, as diferentes áreas a desenvolver, sem privilegiar 
uma em detrimento de outra, proporcionando equilíbrio organizacional. 
Com esse objetivo em mente, foi desenvolvido o assunto Avaliadores de 
Desempenho, considerado de extrema importância para a Administração 
Estratégica. Devido à complexidade da Avaliação de Desempenho, os 
pesquisadores da área de Administração Estratégica têm dificuldades, tanto para 
definir aqueles que melhor representem o desempenho geral da empresa, quanto 
para obter dados objetivos válidos para sua mensuração (Sampaio e Perin, 1999) 
Diferentes autores foram pesquisados para elaborar o presente item. O início 
dos estudos» sobre avaliadores recaiu sobre a atenção primeira da empresa: seus 
acionistas. Para medir o retorno aos acionistas, utiliza-se de indicadores financeiros. 
Os principais trabalhos estudados que constituíram a base teórica para a 
determinação de indicadores de avaliação financeiros foram: Braga (1989); Brasil e 
Brasil Filho (1993); Brealey e Myers (1992); Fleuriet (1978); Foster (1986); Gitman 
(1984); Martins e Assaf Neto (1985); Van Horne (1984); Welsch (1983). Estes 
autores também serviram de base teórica para Dissertação de Mestrado da autora 
(Rhoden, 1995). 
Outros trabalhos foram analisados no sentido de avaliar sob a Ótica daqueles 
que sustentam literalmente as empresas: seus clientes. A base da criação de
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indicadores de satisfação de clientes são os Fatores Críticos de Sucesso que devem 
ser levantados no Planejamento Estratégico (Hronec, 1994). 
A metodologia de planejamento utilizada conduz à elaboração de Projetos de 
Melhoria e à determinação de indicadores de processos' ou de resultados 
intermediários, para que os Planos de Ação possam ser avaliados (Falconi, 1992). 
Diferentes Avaliadores de Desempenho são utilizados para verificar a 
evolução das empresas em aspectos diferenciados. O interesse primeiro recai sobre 
as questões de rentabilidade e segurança que são financeiras. Esses avaliadores 
são analisados em primeiro plano pelo grupo formador da empresa - os acionistas. 
Eles são utilizados também pelos fornecedores de capital, além de interessar 
parcialmente aos fornecedores de produtos e serviços. Todos eles estäo 
interessados em analisar a capacidade da empresa em recuperar os recursos 
investidos pelos acionistas ou os créditos concedidos pelas instituições financeiras 
e/ou fornecedores. Estes avaliadores costumam ser chamados de Índices 
Financeiros. Estes constituem o primeiro grupo de avaliadores, abordado no item 
2.3.» 
Dois outros grupos de indicadores também são encontrados na literatura 
acadêmica e na prática empresarial. São os indicadores sobre o mercado 
consumidor - os clientes da empresa e os indicadores sobre os processos internos. 
O primeiro grupo de indicadores é abordado pelos estudiosos de mercado e ambos 
são amplamente explorados pela literatura disponivel sobre qualidade total. Esses
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grupos de indicadores visam a apresentar os problemas em relação ao mercado 
e/ou processos internos, antes deles transformarem-se em problemas financeiros. 
Eles são apresentados no item 2.4. 
A preocupação maior deste trabalho, entretanto, consiste em definir 
indicadores que abranjam o desenvolvimento integral da empresa. Dentro desta 
ótica, foram contemplados os modelos de Kaplan, Norton (1996), Kaplan e Norton 
(1997), Hronec (1994) e Sveiby (1998) que trouxeram maiores contribuições para o 
assunto, valendo-se dos estudos já realizados sobre indicadores financeiros, de 
mercado e de processos. Eles propõem um modelo que contempla os três grupos de 
Avaliadores de Desempenho já citados, além de incorporarem outras perspectivas 
de análise, tais como o fator humano (pessoal) e a subdivisão dos indicadores em 
indicadores de eficiência, estabilidade e renovação e crescimento. O resultado do 
trabalho destes autores é apresentado no item 2.5 - Sistemas Abrangentes de 
Avaliação de Desempenho. ' 
2.1 ASPECTOS ESSENCIAIS PARA A IMPLANTAÇÃO 
Os pesquisadores do tema Sistemas de Avaliação de Desempenho destacam 
muitos aspectos como os principais na definição dos avaliadores, mas costumam 
divergir sobre quais são estes itens. 
. Neste trabalho, considerando a necessidade de integração entre a Avaliação 




a) Implementação top-down; 
b) Ligação estreita com o Planejamento Estratégico - adaptação à realidade 
da empresa; 
c) Vinculação estruturada entre os indicadores; 
d) Simplicidade na medição e análise; 
e) Número reduzido - medir somente o que é importante; 
f) Utilização como meta e controle simultaneamente. 
2.2 IMPORTÂNCIA DOS SISTEMAS DE AVALIAÇAO DE DESEMPENHO 
Na revisão teórica sobre esse assunto foi desenvolvida recentemente na 
dissertação de mestrado de Nãuri (1998). Ele destaca as seguintes utilidades para 
as medidas: 
”Controle: as medições ajudam a reduzir as variações; 
“Auto-avaliação: as medidas podem ser usadas para 
avaliar o desenvolvimento do processo, incluindo melhorias 
que devem ser implementadas;
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“Melhoria contínua: as medidas podem ser usadas para 
identificar fontes de defeitos, prevenção desses, tendências de 
processos, e para determinar a eficiência e a efetividade do 
processo, assim como as oportunidades para a melhoria; 
“Avaliação administrativa: sem medidas, não há como 
ter certeza do valor agregado para atingir objetivos 
organizacionais nem da eficiência e da efetividade. . 
“O conceito de medição de desempenho envolve: 
"Planejar e definir metas/padrões; 
“Detectar desvios dos niveis de desempenho 
planejados; 
“Restaurar os níveis de desempenho planejados ou 
atingir novos níveis de desempenho. 
“De acordo com Hronec (1994), o maior beneficio de um 
sistema adequado de medição de desempenho é a ajuda 
efetiva às organizações, em qualquer processo de mudança, 
facilitando a comunicação, quebrando ou evitando barreiras 
através da definição e recompensa do novo comportamento” 
1998) 
Os Avaliadores de Desempenho estimulam e controlam a mudança em vários 
niveis pessoal setorial, processos e organizacional. 
2 3 INDICES FINANCEIROS 
A forma mais comum para comparar empresas ocorre através de Índices 
Financeiros Ha um grande número de índices propostos na literatura de 
Administraçao Financeira. 
A utilização isolada de índices não consegue conduzir a nenhuma análise. A
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chave para uma efetiva análise é escolher relações financeiras que provêm 
informações úteis para empresa. (Martins e Assaf Neto, 1985 e Dethomas, 1991) 
Embora seja infinita a possibilidade de agrupamento dos indicadores, adotou- 
se no presente trabalho a divisão em quatro grupos (Gitman, 1984; Martins e Assaf 
Neto, 1985; Braga, 1989; e Dethomas, 1991): Lucratividade, Atividade, 
Endividamento e Outros Indicadores Extracontábeis, que se encontram detalhados a 
seguir. A apresentação resumida da revisão de literatura sobre to assunto deve-se a 
um trabalho prévio da autora (Rhoden, 1995) quanto ao tema.
' 
Lucratividade: habilidade em gerar receitas excedentes às despesas. 
Também chamadas de Indicadores de Rentabilidade. As margens de lucratividade 
medem as proporções dos valores que constituem apurações finais e parciais do 
resultado econômico em relação à receita operacional líquida. As taxas de retorno 
informam sobre a remuneração propiciada aos recursos investidos na empresa 
durante certo período (normalmente um ano). Exemplos: 
Margem líquida: revela o percentual da receita líquida que sobrou após serem 
deduzidas todas as despesas e computados os resultados não operacionais, a 
provisão para um imposto de renda e as participações estatutárias. 
Margem líquida = lucro líquido/receita líquida de vendas. 
Margem bruta: indica a porcentagem do remanescente da receita líquida após
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a dedução do custo dos produtos vendidos. 
Margem bruta = lucro bruto/receita líquida de vendas. 
Taxa de retorno sobre recursos investidos: mede a rentabilidade final obtida 
sobre todos os recursos investidos na empresa. Havendo inflação, os valores 
investidos nesse índice deveriam ser homogeneiáados para expressar moeda de 
uma mesma data (normalmente a data do último balanço). O lucro deveria computar 
perdas e ganhos decorrentes da existência de certos ativos e passivos cujos saldos 
têm seu poder aquisitivo corroído pela inflação. 
Taxa retorno sobre recursos investidos = lucro líquido/saldo médio do ativo 
total. 
Taxa de retorno sobre capital próprio: corresponde à rentabilidade que a 
empresa propiciou aos recursos investidos pelos seus acionistas. Se não for 
excluído do patrimônio líquido final, a parte do lucro do exercício que foi a ele 
incorporada, obtém-se uma taxa de retorno distorcida, pois seria relacionado o lucro 
líquido com um valor que contém parte do mesmo. ' 
Taxa retorno sobre capita/ próprio = lucro líquido/saldo médio ajustado do 
patrimônio líquido. 
Atividades: visam a mensuração das fases operacionais típicas de uma
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empresa (prazos de estocagem, cobrança, recebimento, etc.). Exemplos: 
Giro de investimento total: analisa o giro de ativos totais (não 
necessariamente vinculados às vendas. 
Giro de investimento total = receita líquida de vendas/sa/do médio ativo total. 
Giro dos estoques: indica o número de vezes em que foram renovados, 
durante certo intervalo de tempo, os recursos aplicados nesse ativo. Alguns itens de 
estoque apresentam alta rotação, outros não. O índice revela a média global 
ponderada de todos os valores mantidos sob a forma de estoques, a saber: 
matérias-primas, materiais auxiliares, produtos em processo, produtos acabados 
e/ou mercadorias para revenda. Na indústria, são também incorporados aos 
estoques, os custos da mão-de-obra direta e os custos indiretos de fabricação (que 
contêm as depreciações da área de produção). 
Giro de estoques = custo dos produtos vendidos/saldo médio de estoque. 
Giro de contas a receber de clientes: interpretação análoga a giro dos 
estoques. 
Giro de contas a receber de clientes = receita bruta (vendas a prazo) - 
devoluções mais abatimentos/saldo médio de contas a receber
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Endividamento: verifica a extensão do capital de terceiros que é utilizado. 
Ele faz parte dos indices de estrutura patrimonial. Chama a atenção sobre a situação 
financeira da empresa. 
É expresso através da porcentagem de participação do numerador para o 
denominador. Com uma visão estreita do problema, esse índice é avaliado com o 
critério “quanto menor, melhor”. 
Endividamento geral: mostra a dependência de recursos de terceiros no 
financiamento de ativos. Índice estreitamente ligado à relação capital de 
terceiroslcapital próprio, sob outro ângulo de visão. Elevadas proporções nesse 
índice revelam que a empresa se encontra excessivamente endividada. 
Endividamento gera/ = passivo total/ativo total. 
Proporção de endividamento sobre capital próprio: revela o quanto a empresa 
possui de dívidas em relação aos recursos pertencentes aos acionistas. 
Proporção de endividamento sobre capital próprio = passivo total/patrimônio 
líquido. 
Composição de endividamento: mostra se existe ou não excesso de dividas a 
curto prazo sobre as exigibilidades totais.
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Composição de endividamento = passivo circulante/passivo total. 
Outros indicadores: indicadores não contábeis, pontos de equilíbrio globais 
(PEG), ciclos, necessidade de capital de giro, tesouraria e capital disponível para 
giro. 
Ponto de equilíbrio global (contábil): expresso em termos monetários 
representa o montante necessário de faturamento, para cobrir os custos fixos e os 
custos variáveis da empresa. 
PEG (contábil)= custo fixo globa//taxa margem contribuição. 
Ponto de equilíbrio global (econômico): montante necessário de faturamento 
para, além de cobrir os custos fixos e variáveis, satisfazer as expectativas dos 
acionistas que consideram o custo de oportunidade dos recursos, exigindo um lucro 
mínimo que remunere adequadamente seu capital. 
PEG (econômico)= CFG + LAIR mínimo/taxa M. C. 
Ponto de equilíbrio global (financeiro): montante necessário para que as 
receitas líquidas de vendas empatem com as parcelas dos custos totais que 
envolvem desembolso de caixa. O ponto de equilíbrio financeiro ignora as operações 
a prazo, assumindo que todas as vendas sejam recebidas no ato e que todos os 
custos de despesas desembolsáveis impliquem saídas de caixa instantâneas.
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PEG (finance¡ro)= CFG - custos não desembo/sáveis/taxa M. C. 
Ciclo produtivo: período compreendido entre a data de recebimento da 
matéria-prima e o produto estar acabado para venda (número de dias). Trabalha-se 
com a média de dias necessários para completar a produção. 
Ciclo financeiro: período compreendido entre a data de pagamento de 
fornecedores e a data de recebimento de recursos de clientes (número de dias). 
Necessidade de capital de giro (NCG): representa a quantidade de recursos 
necessários para as operações normais da empresa. 
NCG = contas a receber de clientes - adiantamentos + estoques - 
fornecedores a pagar. 
Tesouraria (T): representa uma fonte ou uma aplicação de recursos, 
dependendo de ser negativa ou positiva. 
Capital disponivel para giro: representa os recursos de longo prazo 
disponíveis para serem aplicados no giro da empresa. 
Recursos de longo prazo (P.L. e passivo exigível de L.P.) - aplicações de L.P. 
(contas do ativo de L.P.)
98 
Outros autores utilizam outros grupos de indicadores, tais como: 
Indicador de análise de ações: esse grupo de indicadores visa a avaliar os 
reflexos do desempenho da empresa sobre suas ações. (Martins, Assaf, 1985; 
Braga, 1989). 
Indicadores de cobertura: objetivam medir a relação entre, de um lado, o 
lucro operacional mais receitas financeiras e, de outro, as despesas financeiras e 
outros compromissos fixos (tais como despesas com arrendamento e parcelas do 
principal referente a empréstimos). (Braga, 1989). 
Indicadores de posição de caixa: quanto mais alta cada uma dessas taxas, 
maiores os recursos de caixa disponíveis para a firma (estes indicadores medem 
uma das dimensões da liquidez). (Foster, 1986). 
Indicadores de liquidez: quanto mais altas as taxas, maior a posição líquida 
da firma. incluem itens no numerador que, potencialmente, podem ser convertidos 
em caixa. (Foster, 1986). 
Indicadores de capital de giro/fluxo de caixa: atenção crescente tem sido 
dada à habilidade de geração de caixa das firmas. (Foster, 1986). 
Indicadores de cobertura de juros: quanto maior, maior a habilidade para 
pagarjuros a terceiros. (Foster, 1986).
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2.4 AVALIADORES DE DESEMPENHO DE CLIENTES E PROCESSOS 
2.4.1 Abordagem de Falconi 
Este autor estudou a abordagem japonesa do processo de gestão. Seu 
primeiro livro, referenciado neste item, teve como tema o Controle de Qualidade 
Total no estilo japonês (CQT). 
Com o foco no detalhamento da forma de implementação de sistemas 
gerenciais, Falconi publicou, posteriormente, o livro sobre Gerenciamento da Rotina 
de Trabalho do Dia a Dia, que trata dos procedimentos (para ele, os mínimos) 
necessários para se operar uma empresa. 
Sua última publicação, em 1992, quando cita o _“Gerenciamento pelas 
Diretrizes”, trata dos procedimentos para alcançar as metas anuais de uma 
organização. Ali, o autor estabelece um vínculo entre 0 CQT e o Planejamento 
Estratégico. 
O CQT é baseado em elementos de várias fontes: 
“Emprega o método cartesiano, aproveita muito do 
trabalho de Taylor, utiliza o controle estatístico de processos, 
cujos fundamentos foram lançados por Shewhart, adota os 
conceitos sobre comportamento humano lançados por Maslow 
e aproveita todo conhecimento ocidental sobre qualidade, 
principalmente o trabalho de Juran (1992). O CQT é um 
modelo administrativo montado pelo Grupo de Pesquisa do 
Controle de Qualidade da JUSE (Union of Japanese Acientist
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and Enginers)” (Falconi, 1992). 
Avaliadores de Desempenho de Clientes 
As cinco dimensões consideradas na qualidade total: qualidade, custos, 
entrega, moral e segurança devem ser utilizadas para pesquisa de satisfação, 
traduzindo-as em fatores competitivos a serem analisados em relação aos clientes 
da empresa. 
Os problemas levantados na avaliação da satisfação de clientes são 
prioritários para empresa. A solução destes problemas alterará o padrão técnico de 
processo e em decorrência, os procedimentos-padrão operacionais. 
Avaliadores de Desempenho de Processos 
Em relação aos avaliadores de processo, sua grande contribuição refere-se à 
separação das causas e efeitos dos problemas. A essência de seu trabalho é o 
controle de processos. 
A empresa é ' considerada um processo que contém processos, tanto de 
manufatura como também de serviços. O processo é definido como sendo um 
conjunto de causas que provoca um ou mais efeitos. Sempre que algo ocorre, seja 
um problema ou não, existe um conjunto de causas geradoras daquele efeito. 
Considerando a importância em separar as causas dos efeitos, os japoneses 
criaram o "diagrama causa e efeito”, (que foi criado) para que todas as pessoas da
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empresa pudessem exercitar a separação dos fins de seus meios. Este diagrama, 
também chamado de “diagrama espinha de peixe" ou “diagrama de Ishikawa” divide 
o processo em famílias de causas (matérias-primas, máquinas, medidas, meio 
ambiente, mão-de-obra e método). 
Como forma de controlar processos, o autor utiliza-se de dois conceitos de 
controle e itens de verificação. 
I
| 
“Os itens de controle de um processo são índices numéricos estabelecidos 
sobre os efeitos de cada processo para medir a sua qualidade total” (Falconi, 1992). 
Esses itens também podem ser chamados deitens de controle dos resultados 
e devem ser estabelecidos sobre pontos de controle. Deve-se lembrar que nunca se 
estabelecem controles sobre o que não se possa exercer o controle, ou seja, atuar 
na causa do desvio. 
Algumas poucas causas afetam grande parte de um item de controle. Pode 
ser necessário verificar estas causas como meio de garantir um bom nível de seus 
resultados. 
“Os itens de verificação de um processo são índices numéricos estabelecidos 
sobre as principais causas que afetam determinado item de controle” (Falconi, 
1992).
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Os resultados de um item de controle são garantidos pelo acompanhamento 
dos itens de verificação que também podem ser chamados de itens de controle das 
causas. 
Para o autor, um problema é o resultado indesejável de um processo. Para 
solucionar problemas pode-se, portanto, utilizar também a análise de causas e 
efeitos. 
Para controlar os efeitos indesejáveis, ou problemas, deve-se seguir os 
passos de controle de processo, conforme apresentado a seguir: 
a) estabelecer uma meta ou nível de controle; 
b) definir um método ou os procedimentos necessários para se atingir a meta; 
c) atuar no resultado para pôr o processo em funcionamento, quando surgir o 
problema; 
d) atuar na causa para prevenir o reaparecimento do desvio; 
e) alterar, se necessário, a diretriz de controle para melhorias, e neste caso, 
alterar a meta e alterar o método. 
A alteração da diretriz de controle é realizada através da solução de
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problemas. Esta fase também é chamada de “melhoria de padrões”. 
Planos de Ação para Melhorias nos Avaliadores de Clientes e Processos 
A solução dos problemas deve contar com a participação de todos da 
empresa de forma metódica. 
Nos primeiros anos de introdução do CQT, as ferramentas de fato utilizadas 
são: estratificação; diagrama de causa e efeito; diagrama de Pareto; lista de 
venficação. 
Para a solução de problemas levantados, a empresa deve contar com os 
Planos de Ação Anuais, onde são correlacionadas as metas estabelecidas sobre os 
itens de controle e os projetos a serem conduzidos. A seguir são apresentados 
alguns princípios considerados pelo autor para implantar os Planos de Ação: 
As metas são estabelecidas a partir das metas da alta administração. 
As metas são estabelecidas sobre os itens de controle. 
Os projetos a serem conduzidos resultam de uma análise de processo e são 
estabelecidos sobre os meios ou causas. 
Cada projeto deve ter um responsável. 
Os projetos devem ser pequenos. 
Projetos maiores devem ser desmembrados. 
Cada projeto pode ter um grupo pequeno. 
Cada projeto deve ter um item de controle para o seu responsável.
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Gs projetos terão prioridades diferentes. 
A prioridade de cada projeto pode ser estabelecida no diagrama de matrizes 
do Plano de Ação. 
Antes de especificar as metas processuais, é importante levantar os 
problemas da empresa e definir o que deve ser feito no momento para resolvê-los. 
O processo de implantação do plano proporciona um crescimento das 
pessoas da empresa decorrente de educação, treinamento e prática. Cada empresa 
tem seu próprio caminho para implementar planos. Durante a implantação, a 
empresa melhorará muito, mas tal efeito deve ser considerado, simplesmente, a 
recuperação do que vinha sendo perdido, ainda não é uma melhoria. 
Segundo o autor, o gerenciamento interfuncional, que tem como objetivo 
gerenciar as diretrizes estratégias (provenientes do Planejamento Estratégico) que 
são em sua maioria interfuncionais, é o que' levará a rotina para novos patamares de 
maior competitividade. 
A cobrança de resultados não é suficiente, faz-se necessário acompanhar os 
itens de controle, atuando nas causas dos desvios, ajudando seus subordinados em 
suas dificuldades ou providenciando os recursos necessários para que as causas 
dos desvios sejam eliminadas e as metas atingidas. 
No inicio de qualquer programa de melhoria' gerencial, as chefias não
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possuem seus itens de controle e nem mesmo dados suficientes para tê-lo. Fica 
difícil levantar os problemas através dos itens de controle. Adota-se neste caso um 
método simplificado. Os problemas ficam circunscritos ao ambiente da própria 
seção, sendo mais fácil levantar os dados necessários para resolvê-los (Falconi, 
1992). 
Os itens de controle devem ser organizados de forma a conterem: uma 
unidade de medida; a freqüência com que devem ser medidos; os setores 
envolvidos; formas de controlar; circunstâncias em que o controle será exercido; 
quem participará das ações necessárias ao controle. 
2.4.2 Abordagem de Moreira 
Moreira (apud Nauri, 1998) encontra-se mais voltado ao desempenho em 
relação a clientes e a processos. Segundo esse autor, faz-se necessário em primeiro 
lugar, definir a missão da organização, as estratégias ligadas a essa missão, 
identificar os chamados Fatores Críticos de Sucesso para então ser possível 
desenvolver as medidas para quantificá-los. 
Nesse sentido, o autor mostra-se voltado à satisfação de clientes, uma vez 
que para a geração de Fatores Críticos de Sucesso faz-se uma análise de fatores 
competitivos no mercado consumidor. 
Esse autor também demonstra sualtendência para avaliação de processos,
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através de sua definição dos avaliadores nos seguintes grupos: utilização de 
recursos (fortemente voltado para custos); qualidade (do processo);tempo (em 
relação ao desenvolvimento e a entrega); flexibilidade; produtividade; capacidade de 
inovação (em relação a processos e clientes). 
2.4.3 Abordagem da Family Nevada Quality Forum 
Essa abordagem (USA-DoE apud Nauri, 1998) é completamente voltada à 
avaliação de processos, conforme pode ser observado através de seu modelo de 11 
fases: identificar o fluxo do processo; identificar a(s) atividade(s) crítica(s) a ser(em) 
medida(s); estabelecer metas/padrões; estabelecer medidas de desempenho; 
identificar as partes responsáveis; coletar dados; analisarlreportar desempenho 
atual; comparar o atual desempenho com a meta; verificar se ações corretivas são 
necessárias; fazer as mudanças necessárias para realinhar-se com a meta; verificar 
se novas metas são necessárias. 
2.4.4 A abordagem de Harrington
_ 
Harrington (1993) também pode ser classificado no grupo voltado a processos 
de melhoria das organizações, para atendimento das necessidades dos clientes. 
A ênfase do autor é no processamento de informações. O processo inicia com 
uma clara identificação dos clientes, internos e externos, e de suas necessidades, 
atuais e futuras.
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As medidas de desempenho a serem estabelecidas devem ser relevantes 
para a missão da organização e específicas para os processos críticos. Todos os 
membros da organização devem participar no estabelecimento destas medidas. 
Tipos de controle de processo sugeridos pelo autor: 
a) eficácia: mede o nível de satisfação dos clientes em relação às saidas de 
processo; 
b) eficiência: refere-se à utilização mínima de recursos - eliminação de 
desperdício; 
c) adaptabilidade - relacionada com a capacidade de atender expectativas 
dos clientes. 
2.5 SISTEMAS ABRANGENTES DE AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 
Dentre os trabalhos estudados cabe destacar três deles como os principais. 
Os estudos de Hronec (1994) , Kaplan e Norton (1996,1997) e Sveiby (1998). 
2.5.1 A abordagem de Hronec 
Esse autor desenvolveu um modelo denominado Modelo de Desempenho
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Quantum. Baseou-se em uma matriz que inclui très famílias de medidas: custo, 
qualidade e tempo. 
Para o autor, as medidas de desempenho são sinais vitais da organização. 
Elas comunicam a estratégia de cima para baixo (em relação à estrutura 
organizacional), os resultados dos processos para cima e o controle e melhoria 
dentro dos processos. 
A falta de medidas apropriadas de desempenho age como barreira à 
mudança e à melhoria. Entretanto, o último fator que a maioria das empresas muda 
é a medição de desempenho. 
Embora Hronec seja um autor com forte tendência a medir desempenhos de 
processos intermediários, ele trata da medição de forma ampla, incluindo aspectos 
detalhados de seu estabelecimento e controle, como pode ser observado: Etapas de 
Desenvolvimento; Identificação dos processos da empresa; Compatibilização dos 
interesses dos participantes; Compreensão dos clientes (internos e externos) e seus 
desejos. 
As medidas de desempenho derivam da declaração de missão da 
organização e atingem toda a empresa. 
Elas representam a quantificação de quão bem (ou mal) as atividades dentro
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ou resultantes de um processo atingem uma meta especificada. As medidas de 
desempenho devem ser desenvolvidas de cima para baixo, e precisam interligar as 
estratégias, recursos e processos. 
A estrutura geral do sistema de Hronec (1994), apresentado em seu livro 
Sinais Vitais, utiliza as variáveis custo, qualidade e tempo em diferentes níveis: 
organizacionais, processuais e individuais para determinar os Avaliadores de 
Desempenho, conforme pode ser observado na tabela abaixo. 










Operacional Confiabilidade Flexibilidade 
Estratégico Credibilidade Responsividade 
Competência Maleabilidade 
Entradas Conformidade Velocidade 
Atividades Produtividade Flexibilidade 
Remuneração Confiabilidade 
Responsividade 
Desenvolvimento _ Credibilidade 
Maleabilidade 
Motivação Competência 
FONTE: Hronec (1994). Modelo de Desempenho Quantum, cap. 2, p. 27. Figura 2.1.
Para implantaçao do sistema de medidores de desempenho o autor define 
três estágios de implantação: conscientização, aceitaçao e domínio. Cada estágio 
contém suas próprias características, conforme apresentado na tabela a seguir. 
EsTÁG|os DA IMPLANTAÇAO 
Conscientização Aceitação Domínio 
Busca aprender sobre 
medição de desempenho 
Busca orientação para agir 
sobre as questões da 
medição de desempenho 
Busca e assume 
responsabilidade pelas 
questões de medição de 
desempenho 
Compromete tempo para a 
compreensão 
Compromete tempo e 
recursos a serem envolvidos 
Recruta outros a serem 
envolvidos 
Entende os conceitos de 
medição de desempenho 
Usa os conceitos de 
medição de desempenho 
Aplica e ensina os conceitos 
de medição de desempenho 
Apóia passivamente os 
esforços de medição de 
desempenho 
Apóia ativamente os 
esforços de medição de 
desempenho 
Inicia esforços de medição 
de desempenho 
Mede a “competência” da 
liderança - habilidade e 
conhecimento necessários 
Mede a “maleabilidade” do 
grupo de liderança - 
flexibilidade e atitude 
positiva para com a 
mudança 
Mede a “credibilidade” da 
liderança - características 
pessoais. 
FONTE: Hronec (1994). ABO Continuum (adaptado), cap. 3, p. 54, Figura 3.3. 
Segundo o autor, a comunicação, o treinamento, a recompensa e o 
benchmarking são responsáveis por 80% do desenvolvimento, implementação e 
utilização das novas medidas de desempenho. Os outros 20% serão específicos à 
empresa. 
As medidas corretas de desempenho comunicam os objetivos desejados a 
todos, além de concentrarem a atenção da administração nos problemas 
importantes. Essas medidas devem representar quatro ângulos de análise: as
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atividades externas; a empresa globalmente; o desempenho em nível de fábrica; as 
atividades dos centros de trabalhos. 
Exemplos de avaliadores para as atividades externas: exceder a demanda em 
qualidade, preço, entrega, flexibilidade e velocidade de reação; regulamentações 
(governamentais) em segurança, saúde, etc; proteger o meio ambiente; lucros para 
satisfazer proprietários, investidores em potencial e financiadores. 
Exemplos de avaliadores para a empresa globalmente: participação de 
mercado; taxas de crescimento dos produtos atuais; velocidade de introdução e. 
índices de crescimento de novos produtos; retorno sobre vendas e capital 
empregado; fluxo de caixa; proporção de dívida/patrimônio líquido. 
Exemplos de avaliadores referentes ao desempenho em nível de fábrica: 
qualidade global; custos totais de matéria prima, mão-de-obra e despesas gerais; 
tempos de ciclo; utilização de ativos; lucro bruto. 
Exemplos de avaliadores para as atividades dos centros de trabalho: 
qualidade dos itens específicos; custos diretos; tempo de entrega; aumento de 
produtividade; desempenho individual de máquinas e de pessoal; adesão à 
programação. 
O autor referencia alguns requisitos para um controle eficaz, conforme pode 
ser observado a seguir:
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Planejamento realista - capaz de ser executado. 
Integridade de dados - confiabilidade e qualidade - eliminação de erros.
V 
Retroalimentação oportuna, pontual e exata - comparação pronta de 
desempenho contra plano. 
Medidas de desempenho - concentração das pessoas nas variáveis 
importantes. 
Tolerâncias pré-estabelecidas - para realçar variações significativas. 
Relatórios de exceção - para iniciar ações corretivas. 
Análise correta - distinção clara entre problemas básicos e sintomas, para 
determinar as respostas adequadas. 
Correção rápida - soluções permanentes para problemas crônicos. 
Acompanhamento - para garantir o término bem sucedido de ações ou 
mudanças necessárias. 
Segundo Hronec (1994), o aperfeiçoamento do controle decorre de algumas 
atividades fundamentais, são elas: eliminar as atividades desnecessárias; equilibrar 
todas as seqüências de atividades que envolvam fluxos de informações ou de 
materiais; combater todos os problemas que causam interrupção ou atraso; acelerar 
todas as atividades; engajar fornecedores, clientes e pessoal no processo de 
aperfeiçoamento. 
O modelo Quantum torna-se viável através de quatro elementos distintos:
4. 
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Elemento 1 - Geradores: a estratégia da empresa é o princípio gerador de 
medidas; 
Elemento 2 - Facilitadores: 
Comunicação e Treinamento: torna possível a implementação das medidas; 
Sistema de Recompensas: vinculado ao processo de mudança; 
Benchmarking : viabiliza a procura por melhores práticas; 
Elemento 3 - O processo em si: definição de metas, compreensão / 
identificação dos processos críticos, etc. 
Elemento 4 - Melhoria contínua: considerar a avaliação de desempenho um 
processo contínuo, utilizando-se de retroalimentação, definição de novas metas, 
ajuste de estratégias e redefinição de medidas. V 
Exemplos de medidas financeiras de desempenho: índice de rotação de 
estoque; retorno do capital empregado; produção-vendas-estoque agregados; 
margens de lucro de produto; produtividade. 
Exemplos de medidas físicas de desempenho: períodos de tempo de 
fornecimento; produção real versus programada; relação produção/entrega; número 
de defeitos em materiais, produtos e dados; percentagem de registros com erros 
não-significativos; tempos do ciclo de produção; percentagem de trabalho real dentro
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do tempo do ciclo de fabricação; produtividade; número de fornecedores 
credenciados; número de componentes em cada produto; número de áreas 
“gargalo”; número de programações não-cumpridas.
' 
2.5.2 A abordagem de Kaplan e Norton 
A habilidade em explorar ativos intangíveis tornou-se mais decisiva do que a 
habilidade em investir e gerenciar ativos físicos. Em reconhecimento a esta mudança 
os autores introduziram, há muitos anos, o conceito ` denominado Balanced 
Scorecard. O modelo suplementa as medidas financeiras tradicionais com medidas 
de desempenho em três perspectivas adicionais: clientes, processos internos, 
aprendizado e crescimento (Kaplan e Norton, 1996, 1997). 
Capacitando as empresas a perseguir resultados financeiros, enquanto, 
simultaneamente, monitoram o programa de capacitação e aquisição de ativos 
intangíveis que serão necessários para um crescimento futuro. 
Os autores têm visto algumas empresas descobrindo o valor do ba/anced 
scorecard como um novo sistema de gerenciamento estratégico. Na maioria das 
empresas os sistemas de controle são construídos em torno de medidas e metas 
financeiras, com pouca relação com o progresso na aquisição de objetivos 
estratégicos de longo prazo.
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A ênfase que a maior parte das empresas dá em medidas financeiras de curto 
prazo deixa um vazio entre o desenvolvimento da estratégia e sua implementação. 
Nos sistemas de gerenciamento tradicionais existe uma deficiência em ligar 
estratégia de longo prazo com ações de curto prazo. 
As quatro perspectivas de análise do Balanced Scorecard 
Os usuários do Scorecard selecionam Avaliadores de Desempenho a partir de 
quatro perspectivas já mencionadas e fixam metas para cada um dos avaliadores. 
Dessa forma, são determinadas quais ações dirigirão as metas e estabelecerão 
metas de curto prazo que medirão o progresso durante a implementação das 
estratégias. 
Assim, a visão ou intenção estratégica de longo prazo bem como a estratégia 
atual da empresa são traduzidas nas quatro perspectivas, respondendo às questões 
abaixo descritas:
x 
a) perspectiva financeira: para obter sucesso financeiro, como a empresa 
deve se apresentar aos seus acionistas; 
b) perspectiva do cliente: para realizar a visão empresarial, como a empresa 
deve se apresentar aos seus clientes; 
c) perspectiva de aprendizado e crescimento: para realizar a visão da 
empresa, como a empresa deve sustentar a habilidade de mudança e
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aperfeiçoamento; 
d) perspectiva de processos internos: para satisfazer aos acionistas e 
clientes, quais os processos a serem aprimorados. 
Gerenciamento estratégico em quatro processos 
Segundo os autores o gerenciamento estratégico utilizando o modelo 
desenvolve-se em quatro processos, descritos a seguir: 
1°) Tradução da Visão 
Auxilia na construção de um consenso sobre a visão organizacional e a 
estratégia. Algumas assertivas vazias que existem dentro das organizações como 
dogmas a serem seguidos não se traduzem facilmente em termos operacionais. Os 
executivos de uma empresa apesar de concordarem com o texto da estratégia, 
podem ter uma definição diferente, por exemplo, para serviço superior e uma 
diferente imagem de clientes almejados. 
2°) Comunicação e Linking 
O Scorecard assegura aos gerentes que todos os níveis da empresa 
entendam a estratégia de longo prazo e que tanto os objetivos individuais quanto os 
de longo prazo estejam alinhados com ele. 
Para vincular desempenhos individuais de empregados com a estratégia 
global, os usuários de scorecard geralmente engajam-se em três atividades:
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Comunicação e educação: Um Scorecard pessoal ajuda a comunicar 
objetivos corporativos das unidades para o pessoal. As unidades de negócios 
podem quantificar e comunicar suas estratégias de longo prazo para executivos 
usando um grupo compreensível de medidas financeiras e não financeiras 
vinculadas. 
Fixação de objetivos: A criação de um pequeno scorecard personalizado, 
contendo objetivos para si próprios, consistentes com os da organização, pode ser 
incentivador para os individuos mudarem de comportamento. Os objetivos seriam 
fixados em três niveis: corporativo, unidade de negócio, indivíduo elou time. 
Vinculação de prêmios às medidas de desempenho: metas podem ser 
vinculadas à média ponderada de indicadores financeiros e indicadores de 
satisfação de clientes, satisfação do revendedor, satisfação do empregado e 
responsabilidade ambiental. 
Apesar de atrativa esta metodologia possui riscos. A empresa pode não 
possuir as medidas corretas no Scorecard. As informações sobre as medidas podem 
não estar satisfatórias, assim como, conseqüências inesperadas podem surgir a 
partir da maneira que as metas são atingidas. 
Algumas empresas, entretanto, têm reduzido suas ênfases no curto prazo, e 
em sistemas de incentivo baseados em fórmulas com um resultado. Com a 
introdução do Balanced Scorecard baseiam-se mais em análises subjetivas.
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3°) Planejamento Empresarial 
'Capacita a empresa a integrar seus planos de negócio com indicadores 
financeiros (de forma diversa dos processos de mudança, dissociados do 
Planejamento Estratégico da empresa); 
Uma vez que a estratégia seja definida e os dirigentes identificados, o 
Scorecard influencia os gerentes a se concentrar no melhoramento ou reconstrução 
dos processos e críticas para o sucesso estratégico da organização. 
' 0 
A etapa final do alinhamento entre estratégias e ações é para estabelecer 
metas específicas de curto prazo para o método de Balanced Scorecard. 
4°) Retroalimentação e Aprendizado 
O Scorecard habilita as empresas a modificarem estratégias de forma a 
refletirem aprendizado em tempo real. 
Hoje muitas companhias operam em um ambiente turbulento com estratégias 
complexas que, válidas quando lançadas, podem perder sua validade se as 
condições de negócio mudarem. Neste tipo de ambiente, onde novas propostas e 
oportunidades aparecem constantemente, as companhias devem ser capazes do 
que é denominado de “laço duplo de aprendizado"- aprendizado que produz uma 
mudança nas hipóteses pessoais e teorias sobre relações de causa e efeito 
(Argyris,1991 ).
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2.5.3 A abordagem de Sveiby 
Este autor trata também da questão de indicadores de desempenho de uma 
forma ampla e similar aos autores Kaplan e Norton (1996,1997). Seu embasamento 
teórico para formulação da metodologia para geração de um sistema de avaliadores, 
destaca-se um pouco na abordagem. › 
Ele preocupa-se mais em detalhar o conceito de ativos intangíveis e 
considerar que muitas empresas seriam mal avaliadas, em termos de valor de 
mercado, utilizando-se métodos tradicionais de avaliação de ativos tangíveis. 
A preocupação do autor, portanto, ultrapassa a fronteira dos sistemas de 
avaliação internos: como melhorar o gerenciamento interno para atingir as metas 
externas - ele se preocupa em definir avaliadores internos para representar a real 
riqueza da organização. A crença é de que um novo sistema de avaliação de 
resultados deva seguir como guia para Planejamento Estratégico, como controle e 
ao mesmo tempo como avaliador externo para a empresa. 
Conceito de Ativo intangível 
“O preço de mercado de ações de uma empresa é a 
valorização de mercado das ações integrantes do patrimônio 
da empresa. Quando o preço de mercado é maior que o va/or 
contábil, a teoria convencional do mercado acionário considera 
o ágio uma avaliação de mercado do potencia/ de ganhos 
futuros” (Sveiby, 1998).
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Segundo o autor, deve haver algo entre os ativos da empresa que, no futuro, 
venha a render acima dos juros bancários. Estes ativos são invisíveis para que não 
sejam contabilizados. São intangíveis por não serem concretos. 
O valor do relacionamento com um cliente ou fornecedor, na verdade, não é 
mais invisível por não vir de mercado ou de uma fábrica. Ele é tratado como invisível 
por não possuir uma definição e um padrão de avaliação genericamente aceitos. 
Não ê impossível ou desnecessário avaliar uma relação, apenas é mais difícil. 
Tipos de Ativos intangíveis 
Competência do funcionário: capacidade de agir em diversas situações para 
criar tanto ativos tangíveis quanto intangíveis. 
Estrutura interna: patentes, conceitos, modelos e sistemas administrativos e 
de computadores, ou seja, a organização (junto com pessoas). 
Estrutura externa: a estrutura externa inclui relações com clientes e 
fornecedores, bem como marcas, registros e a reputação ou a imagem da empresa. 
O Ativo intangível Competência 
A competência do funcionário também é a fonte das estratégias internas e 
externas - então, cabe saber: o que é competência, o que ê conhecimento? - Em 
português há vários significados. A definição depende do contexto em que é
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empregado. 
Características da competência: 
a) o conhecimento é, em grande parte, tácito; 
b) o conhecimento é voltado para a ação; 
Comparada à nossa mente subconsciente, nossa mente consciente é um 
processador de informações ineficiente. 
O pensamento consciente é desgastante e ineficiente, mas também muito 
flexível. Pode mudar conscientemente ou se desviar de forma inconsciente em uma 
fração de segundos. 
c) o conhecimento é sustentado por regras; 
As regras são muitas vezes, inconscientes. Elas estão atreladas às ações. As 
regras podem ser transformadas em regras práticas explícitas. Elas agem como 
filtros para o conhecimento. 
d) o conhecimento está em constante mutação. 
Polanyi (apud Sveiby,1998) descreve o conhecimento como um objeto capaz 
de ser articulado através de palavras. Como sempre sabemos mais do que 
expressamos, o resultado é que o que foi articulado e formalizado é menos do que
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aquilo que sabemos de modo tácito. 
Do conhecimento à competência. 
O conhecimento humano é tácito, orientado para ação, baseado em regras, 
individuale está em constante mutação. 
Podemos considerar que a competência de um indivíduo consiste em cinco 
elementos mutuamente dependentes: conhecimento explícito; habilidade; 
experiência; julgamento de valor; rede social. 
Em grande parte, a competência depende do ambiente. Se uma pessoa se 
muda para um novo ambiente, ela perde competência. 
A competência gerencial também é contextual. Por isso, quando se mudam 
para outras empresas, os gerentes também perdem parte de sua competência. 
O autor utiliza o termo competência tanto como sinônimo de saber, quanto de 
conhecimento - é uma noção muito mais abrangente do que a conotação padrão do 
português, que tende a se limitar à habilidade prática. A competência neste caso é 
individual, e este conceito é diferente do uso genérico do termo em teoria e 
estratégias organizacionais. 
Baseado em Polanyi (apud Sveiby,1998), o autor define conhecimento como 
uma capacidade de agir, não devendo ser destacado de seu contexto.
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Quanto mais qualificados, maior a possibilidade de modificar regras de 
procedimento. Alguém altamente qualificado pode até inventar novas regras. A 
marca de um verdadeiro especialista não é a capacidade de enumerar e aplicar 
regras, mas a segurança de quebrá-las e substitui-las por regras melhores. 
Entretanto, uma pessoa não é competente enquanto não aprende toda a 
estrutura de regras, revê regras pessoais de procedimento com base nas 
realizações de outras pessoas e torna-se capaz de modificá-las. Somente então o. 
indivíduo pode concentrar seus conhecimentos no objeto e esquecer as regras. 
É difícil transferir uma capacidade de uma pessoa' para outra, mas é 
praticamente impossível transferir perícia. Um especialista deve construir sua própria 
perícia, criá-la a partir do nada. 
Os conhecimentos dos especialistas se difundem até se generalizar, isto é, 
todos passam a tomá-los por certo e deixam de enxergá-los. 
O Ativo intangível Estrutura Intema 
Na proposta de Sveiby (1998) o importante é focalizar o conhecimento, é 
preferível ser pequeno e os ativos intangívels têm mais valor que os ativos tangíveis. 
Segundo pesquisas citadas no livro, grande parte dos resultados positivos obtidos 
pelas empresas devem-se às diferenças de competência. ›
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Embora as organizações do conhecimento de maior porte Iucrem com a 
presença do marketing, as pesquisas sugerem que o porte não lhes rende 
economias de escala na produção; cinqüenta funcionários parece ser o máximo para 
uma organização ou uma unidade de trabalho. As grandes corporações podem ser 
mais eficientes se desmembrarem a empresa em pró-equipes, isto é, grupos de 
profissionais que trabalhem em regime de cooperação dentro de uma estrutura 
administrativa e de marketing. 
O grau de escolaridade dos funcionários apresentou alguma correlação com a 
eficiência - funcionários com alto grau de escolaridade demonstraram gerar maior 
eficiência no setor de publicações. 
As grandes empresas que possuem ilhas de especialistas podem ter 
problemas internos. As soluções: integração, terceirização. Segundo estudo 
realizado na Suécia, dois terços do crescimento das empresas do conhecimento 
provêem da terceirização. 
O autor sugere os seguintes conselhos aos gerentes: 
' 
a) crescimento orgânico é sinal de uma organização saudável; 
b) chave para fusões e aquisições bem sucedidas está na maneira como os 
ativos intangíveis são administrados;
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c) desvantagem da escala no trabalho criativo - grupos não devem exceder a 
cinqüenta pessoas; 
d) reorganização de áreas que a criatividade se faz necessária; 
e) ilhas identificadas e feita a integração; 
f) missão empresarial deve ser desenvolvida em estreita cooperação com os 
especialistas; 
g) aumentando as pessoas com alto grau de escolaridade, uma organização 
introduzirá forças que a impulsionarão para a posição de organização do 
conhecimento; 
h) as idéias só precisam ser vendidas aos especialistas; os outros seguirão o 
exemplo. 
O Ativo Intangível Estrutura Extema 
Gerenciar a estrutura externa é gerenciar os fluxos externos de conhecimento 
nas relações entre cliente e fornecedor. Existem duas estratégias de gerenciamento 
da estrutura externa: uma orientada para a informação e a outra orientada para o 
conhecimento.
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A informação requer tempo e esforço para ser lida e digerida. E informação 
que perde a utilidade não tem valor nenhum. Uma estratégia orientada para a 
informação gera lucros cada vez maiores adaptando-se ao desenvolvimento da 
tecnologia da informação: oferecendo um baixo grau de customização, tendo como 
alvo os mercados de massa e explorando os baixos custos de produção envolvidos 
na reprodução de software. As pessoas são vistas como custo. 
Uma estratégia orientada para o conhecimento gera lucros cada vez maiores 
basicamente a partir de ativos intangiveis, ativos que convertem receitas invisíveis 
geradas por um grande número de atividades em receitas tangíveis. As pessoas são 
vistas como receita. 
_ 
O autor sugere o seguinte conselho aos gerentes: 
“As empresas do conhecimento devem procurar se 
tornar atraentes oferecendo parte de seus conhecimentos de 
forma explicitamente gratuita. Compartilhado, o crescimento 
aumenta. Quando os clientes recebem parte dos 
conhecimentos de uma empresa, eles voltam querendo maisl” 
(Sveiby, 1998). 
Comparação entre Estratégias Orientadas para o Conhecimento e 
Estratégias Orientadas para a Informação 
As estratégias do conhecimento focalizam o potencial dos profissionais para 
aumentar a receita, não a capacidade de reduzir custos, e definem receita de 
maneira ampla - de modo a incluir tudo de bom que provém de seus clientes, como
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metodologia, experiência e imagem, além do dinheiro. 
Uma estratégia orientada para o conhecimento pode ser quantificável se 
puderem ser encontradas formas de medir não apenas os fluxos de dinheiro, mas 
também os fluxos que afetam os ativos intangíveis. As oscilações nos ativos 
intangíveis de uma empresa são a causa subjacente de grande parte das oscilações 
inesperadas de receita e custos. 
A estratégia é controlável e não pode ser copiada. A iniciação é difícil e pode 
levar tempo porque a estratégia está baseada em relações com clientes e pessoas. 
Este tipo de estratégia pode ser muito competitiva por contrariar o bom senso em 
muitos setores.
" 
Análise de Custos X Investimentos 
Tanto os investimentos tangíveis quanto os intangíveis possuem o seguinte 
fato desencadeador: alcançar um nível mais alto de lucratividade a longo prazo 
sacrificando o fluxo de caixa a culto prazo. O tratamento contábil, entretanto, é muito 
diferenciado. O “custo” dos ativos intangíveis pode assumir uma forma diferente de 
pagamento direto a partir das reservas de caixa. 
O autor exemplifica com a situação de aceitar um serviço que constitua uma 
receita financeira baixa, mas que traga outros ganhos que façam aumentar a 
competência da empresa.
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As despesas com P/D geram valores que pertencem à empresa, portanto 
podem ser considerados como investimentos, embora com valor econômico incerto. 
Deve-se lembrar que qualquer investimento pode ter valor incerto. 
Uma ressalva cabe ser feita. O treinamento de funcionários é um custo e não 
um investimento, pois não pertence à empresa. 
Se as empresas possuem grandes ativos intangíveis, não é aconselhável 
utilizar os lucros como medidas de comparação, principalmente rentabilidade sobre o 
patrimônio ou sobre os ativos. Os mais úteis seriam a margem de lucro sobre 
vendas ou, ainda melhor, o lucro como percentual do valor agregado. 
Por que Medidas Não-financeiras 
A estrutura organizacional alterou-se - torna-se inadequado avaliar uma nova 
estrutura com ferramentas criadas há muito tempo. Não seria possível perceber o 
que mudou. 
As medidas financeiras parecem mais objetivas ou realistas porque existem 
há muito tempo e são regidas por definições e padrões. 
Kaplan e Norton (1996) através do Balanced Scorecard, complementam a 
visão financeira em três focos: clientes, processos internos e inovação/melhorias. 
Embora mais dirigido para a visão da produção, o processo sugerido-por eles para
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identificar e computar indicadores é compatível com o do autor. 
A eficiência operacional ou como denomina o autor, a estrutura interna - é 
avaliada pelo menos desde o nascimento da organização industrial. 
Outros ativos intangíveis estão sendo avaliados mais recentemente - 
estruturas externas, como relação com clientes através da aferição de níveis de 
satisfação, enquanto a avaliação da competência pode ser feita sob a forma de 
satisfação e retenção de funcionários. Mas mesmo atualmente, elas não são 
monitoradas com regularidade pela maioria das empresas. 
'
3 
Segundo o autor, o valor de mercado de uma empresa é constituído por seu 
patrimônio visível e por seus ativos intangíveis: 
Patrimônio Visível Ativos intangíveis 
Ativos tangíveis menos . Competência do 
. _ , . Estrutura externa Estrutura interna Passivos visiveis pessoal 
Avaliação da Competência, Estrutura lntema e da Estrutura Externa
4 
1° - Finalidade da avaliação: Apresentação Externa ou Avaliação interna. 
A finalidade da avaliaçãolevanta outra questão. Seu foco deve ser dirigido 
para os níveis ou para as tendências. Como em todo sistema de avaliação, o que 
interessa são as comparações.
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Uma boa idéia dos autores é a de que, quem contribui com dados deve ser 
remunerado - do contrário sentir-se-ão incomodados por todos os formulários de 
pesquisa que são obrigados a preencher. 
2° - Classificação por Categoria de Funcionário 
Classificar todos os grupos de funcionários de acordo com uma das seguintes 
categorias: profissional ou pessoal de suporte 
Profissional - designa as pessoas que planejam, produzem, processam ou 
apresentam os produtos ou soluções. Todas que estejam diretamente envolvidas no 
trabalho com o cliente.
\ 
3° - Indicadores de avaliação para os ativos intangíveis 
131 




Tempo de profissão 
Nível escolaridade 









Contribuição dos clientes 
Primeiro: classificar 









orgânico: > fat com 









Valor agregado por 
profissional 
Proporção de pessoal de 
suporte 
Vendas por funcionário 
de suporte 
Medidas de avaliação de 
valores e atitudes 
Índice de clientes 
1 
satisfeitos 






Tempo de serviço 
Posição relativa de 
remuneração 
Taxa de rotatividade de 
pessoal 
Idade da organização 
Rotatividade do pessoal 
de suporte 
Taxa de novatos 





Taxa de clientes 
dedicados (clientes 
há mais de cinco 
anos) 
Freqüência da 
retenção de pedidos 
FONTE: Sveiby (1998), cap 12. 
Exemplo de Avaliação dos Ativos Intangíveis 
Relatórios Públicos na Suécia e na Dinamarca 
A Suécia lançou a prática de demonstrativos de pessoal utilizados 
principalmente nas públicas. Empresas suecas líderes no assunto: WM-data e 
Skandia AFS.
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A Skandia AFS levou os conceitos mais adiante incorporando idéias do 
Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1996), seu “Business Navigator” incorpora 
aproximadamente trinta indicadores-chave, monitorados anualmente em nível 
interno. 
Exemplo da divisão utilizada na Skandia AFS (além do foco financeiro). 
Foco no Desenvolvimento/ Foco no Cliente 
, 
na Renovação (Estrutura Extema) 
Indice de funcionários satisfeitos Número de contas 
Desp. de marketinglcliente Número de corretores 
Horas empregadas em treinamento Número de clientes perdidos 
Foco no Processo (Estrutura Intema) Foco no Humano (Competência) 
Rotatividade do pessoal 
Número de contas/funcionário Proporção de gerentes mulheres 




FONTE: Sveiby (1998). Avaliação de Processo da Skandia, cap. 13, p. 225.
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Alguns indicadores chave para a Skandia AFS 
O Business Navegator 
Foco Financeiro 
Receita de prêmio 
Resultado das operações 
Foco no Cliente Foco Humano Foco no Processo 
Acesso ao É Índice de É Tempo de 
telefone. Empowerment. processamento. 
Políticas Aplicações 
Incansáveis. sem erros. 
Foco na Renovação 
Despesas com P/D - despesas administrativas 
Despesas com tecnologia da informação/despesas administrativas 
Desenvolvimento da competência do funcionário 
FONTE: Sveiby (1998). Relatório Anual de 1995 da empresa, suplemento sobre capital 
intelectual, cap. 13, p. 226.
O Monitor 
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de Ativos Intangíveis, Celemi, Suécia (1994-1995) 
Nossos Clientes Nossa 
(Estrutura Organização N°5s° Passa' 







agregado ao experiência 
44% investimento em profissional em anos 
tecnologia da 
informação 
ol Crescimento/ Crescimento/ 
Renovação R “ enovaçao Renovação 
Percentual de valor 11°/ 
Clientes que 44% aumentam a 
melhoram a competência 
40% organização 
Percentual de valor 18<V 0 
agregado a P&D de dos especialistas em 
produtos anos 
Percentual de valor 33% 
agregado ao 
, 0 
investimento total escolaridade 
na organização 
0 Tempo médio de 7,8 - 25% 
Clientes que 43% 
‹› Competência total 298 - 43°/ 


















Valor agregado por 867 - 13% 
especialista 















Rotatividade do 0% Rotatividade de 10% 
Tempo de serviços 2,3 - 79% 
Tempo de serviço 3 dos especialistas em 
administrativo em Média de idade de 34 -12% 
anos todos os 
Taxa de novatos 64V ' ' ' 
especialistas 
anos 
0 funcionarios em 
GHOS 
by (1998). Relatório Anual de 1995 da em r p esa, suplemento sobre capital 
intelectual, cap. 13, p. 232.
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Exemplo de um Monitor de Ativos Intangíveis 
Estrutura Extema 
CrescimentoIRenovação 
Crescimento orgânico do 
volume de vendas. 
Aumento da participação de 
mercado. 
Índice de clientes satisfeitos 
ou índice da qualidade. 
Estrutura lntema 
CrescimentoIRenovação 
Investimento em tecnologia 
da informação 
Parcela de tempo dedicado 
às atividades internas de 
I 
P&D 
Indice de atitude do pessoal 
em relação aos gerentes, à 
cultura e aos clientes 
Competência das pessoas 
CrescimentoIRenovação 
Parcela de vendas geradas 
por clientes que aumentam a 
competência. 
Aumento da experiência 
média profissional (número 
de anos) 
Rotatividade de competência 
Eficiência 
Lucro por cliente 
Vendas por profissional. 
Eficiência 
Proporção de pessoal de 
supone. 
Vendas por funcionários de 
suporte. 
Eficiência 
Mudança no valor agregado 
por profissional. 
Mudança na proporção dos 
profissionais. 
Estabilidade 
Freqüência da repetição de 
pedidos 
Estabilidade 
Idade da organização. 
Taxa de novatos 
Estabilidade 
Taxa de rotatividade dos 
. profissionais. 
Estrutura etária. 
FONTE: Sveiby (1998), cap. 13, p. 238. Figura 12. 
A revisão teórica apresentada sobre Avaliadores de Desempenho passa pelos 
diferentes aspectos de desenvolvimento de uma empresa. 
Primeiramente são apresentados os Avaliadores de Desempenho Financeiros 
que representam a forma mais comum de comparação entre empresas, além de 
interessarem prioritariamente a um grupo muito importante - os acionistas.
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Posteriormente, são também abordados os Avaliadores de Desempenho de 
Clientes e Processos, de acordo com diferentes abordagens. 
Por fim, são apresentados alguns modelos de Sistemas Abrangentes de 
Desempenho, de forma evolutiva. O último modelo descrito, o de Sveiby (1998), 
mostra-se o mais completo, incorporando, em suas definições, as perspectivas 
estudadas por Hronec (1994) e Kaplan e Norton (1996,1997).
3 A TEORIAIAPLICADA AO MÉTODO DE ADMINISTRAÇAO 
ESTRATEGICA PARA PEQUENAS EMPRESAS 
Para a construção do modelo, utilizou-se parcialmente da teoria apresentada 
na revisão de literatura anteriormente descrita. Foi feita uma simplificação 
procurando adaptar a teoria ao porte das empresas, objetivando criar um programa 
de fácil entendimento e aplicação. 
Para selecionar o conteúdo a ser inserido no roteiro do Programa utilizou-se, 
além da literatura já citada neste capítulo, voltada às grandes empresas, de alguns 
trabalhos dirigidos a pequenas empresas.
j 
Baseado na obra de Pagnoncelli e Vasconcellos (1992), que apresenta um 
roteiro geral, com exemplos de casos práticos, de Planejamento Estratégico e 
através de orientações sobre o desenvolvimento de planos de negócios analisadas 
nas obras de RICE (1990), nas- orientações da “Small Business Administration” 
norte-americana (pela Internet) e nos trabalhos de Crawford, 1992; Broome Jr., 
1993; Knight e Knight, 1993; Legault, 1993; Palmer, 1994; Jackson, 1994, pode-se 
extrair o que é utilizado em termos de planejamento especialmente para pequenas 
empresas.
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As experiências práticas da autora obtidas através de sua participação no 
Projeto Talentos Empreendedores e no Programa de Planejamento Empresarial para 
Pequenas Empresas da UFRGS, assim como o Projeto de Gestão Empresarial e 
Qualidade do Programa de Engenharia de Produção da UFRGS auxiliaram na 
implantação do método. 
Os estudos e experiências práticas demonstram que a carga de teoria e 
capacidade de abstração suportada pelos empresários de PEs é pequena. Além 
disso, é necessário demonstrar resultados sem muita demora. Precisava-se, 
portanto, de um método objetivo, estruturado, de fácil aplicação e que pudessem ter 
avaliados seus resultados. 
Esse capítulo é dividido em três partes. A primeira e a segunda partes da 
revisão da literatura quanto a Formação e Implantação de Estratégias e quanto à 
utilização de Avaliadores de Desempenho. A última parte apresenta a estruturação 
do Método para a Administração Estratégica. 
3.1 TEORIA QTILIZADA PARA FORMAÇAO E IMPLEMENTAÇAO DE 
ESTRATEGIAS 
Roteiros para a geração e implementação de estratégias não garantem o seu 
sucesso. O sucesso depende, entre outros fatores, da capacidade gerencial em 
executá-los adequadamente; 
A preparação para a implantação de estratégias e o seu acompanhamento
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são passos decisivos para o aumento da competitividade empresarial. 
O programa prevê o estímulo à capacidade de aprendizado dos empresários, 
procurando entender os ambientes externo e interno de suas organizações. O 
desenvolvimento da habilidade em aprender pode ser a estratégia competitiva mais 
sustentável da organização, pois torna as PEs mais flexíveis às mudanças 
necessárias. 
O conteúdo referente à teoria sobre a Adaptação Estratégica foi utilizado com 
fins descritivos. Procurou-se analisar e classificar as empresas de acordo com suas 
tipologias, após a implementação do método. Os resultados dessa classificação são 
apresentados no próximo capítulo. 
Através do estudo realizado sobre Estratégias que precedeu a formulação do 
método, foi possível reconhecer as diversas formas de- desenvolvé-las e implementá- 
las. 
Os trabalhos dirigidos a PEs não tratam de explicitar Estratégias, tampouco 
abordam esta questão na teoria. Este modelo adota a postura de tratar do tema 
indiretamente, através das etapas para questionamento da “personalidade” da 
empresa (visão restrita ou míope e visão ampla ,ou estratégica do negócio), suas 
potencialidades (o qué ela faz, para quem, como - missão da empresa), os 
princípios que a norteiam, sua situação atual em termos de mercado (análise do 
ambiente externo, levantamento de fatores competitivos e fatores críticos de
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sucesso) e suas perspectivas de futuro ( análise do ambiente externo). 
A estrutura conceitual adotada foi apoiada em diferentes autores já citados 
anteriormente. No método aplicado cabe salientar a especial influência de Porter 
(1991), principalmente no que tange à análise dos ambientes internos e externos, 
definição de missão com concentração da visão nos benefícios levados aos clientes, 
assim como, quanto a caracterização de diferentes negócios da empresa, de acordo 
com o contexto da indústria no qual se inserem. 
As Estratégias Competitivas Básicas e as Estratégias Complementares não 
foram trabalhadas explicitamente, por terem sido consideradas como questões que 
exigiam maior aprofundamento teórico. 
Acompanhando a evolução teórica dos métodos de Planejamento Estratégico 
nas empresas, o presente método também contemplou questões internas da 
empresa e os fatores qualitativos que as afetam. 
Dentro da Ótica da Administração Estratégica, foi enfatizada a capacitação 
estratégica. O método transcende a uma programação estratégica, ele envolve um 
programa de capacitação de empresários e prevê também a participação de um 
grupo representante da empresa para desenvolver as etapas internamente. A idéia é 
prepará-los para as mudanças ambientais, construir um contexto semântico, onde 
todos os membros da organização possam falar na mesma linguagem.
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Embora o tema 'Pensamento Estratégico não tenha se concretizado como 
uma etapa - a preocupação maior durante o programa foi com o “Pensar 
Estrategicamente” em contraposição a programar passos para desenvolver 
estratégias. 
Foi utilizado o conceito de Intenção Estratégica; Ele foi incluido como uma 
etapa a ser implementada. Após a análise da situação atual em relação ao mercado 
e de suas potencialidades, as empresas definem uma Intenção Estratégica' para ser 
alcançada em 5 anos. 
O conceito de Competência Central não foi trabalhado de forma explícita, 
embora tenham sido considerado na etapa de intenção Estratégica, as capacitações 
internas das empresas. 
O método pretende ser fortemente orientado por objetivos tanto quanto pelos 
processos, o que o caracteriza como lncrementalismo Lógico. A preocupação é de 
planejar metas associadas a um processo de aprendizado dirigido. A capacitação 
passa pela estruturação de uma linguagem e análise sob diferentes focos. 
Algumas metas quantificadas, como por exemplo o retorno dos investimentos, 
têm um grande significado e valor para administradores experientes, que entendem 
a necessidade de distribuir o capital de forma eficiente e que são avaliados em suas 
habilidades nesse sentido. Para os trabalhadores mais voltados à produção o que 
tem significado efetivo é a qualidade (trabalho bem feito), o tempo (horário de
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trabalho), o ambiente e a satisfação profissional. (Hayes, 1993). 
Através do método pretende-se transformar as características de 
centralização de poder das empresas. Elas migrariam de um modo puramente 
Empreendedor_para o modo de Planejamento, diluindo a centralização. 
As etapas seguem uma lógica linear (metas-modo-recursos), embora em sua 
implantação, desde a criação dos conceitos de negócio, missão e intenção 
estratégica, parte-se da análise das capacidades existentes (recursos-modo-metas). 
Quanto à forma de relacionamento entre matriz e filiais a orientação sugerida 
seria de adotar um Posicionamento de Controle Estratégico, através de metas de 
curto e longo prazos, das áreas financeiras, de processos e mercado.
J 
Não foi previsto um processo sistemático para questionamento sobre 
estrutura, tarefas, pessoas, sistemas de recompensa e processos de informação. 
Somente foram previstas alterações sobre o processo de decisão estratégica, por 
envolver o pessoal em equipes de trabalho pré-formuladas. 
É na implantação dos Planos de Ação (descrita a seguir) que muitas destas 
variáveis vém à tona e são abordadas. A idéia é trabalhar essas variáveis, à medida 
que seja necessário. 
Finalmente o programa proposto não é passível de simples classificação. Ele
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é uma mescla de três Mode/os de Mudança: Direcionamento, Desempenho e de 
Desenvolvimento. 
3.2 TEORIA __UTILIZADA PARA A GERAÇAO DE UM SISTEMA DE 
AVALIAÇAO DE DESEMPENHO 
Já foi amplamente apresentada a necessidade de ter-se Avaliadores ou 
Indicadores de Desempenho. Na revisão da literatura, foram apresentadas várias 
abordagens de diferentes autores. Alguns dos autores desenvolveram sistemas 
baseados em enfoques amplos de avaliação, que foram denominados de “Sistemas 
Abrangentes de Avaliação de Desempenho”. Esses sistemas abrangentes 
melhoraram a avaliação da perspectiva financeira da empresa. 
Dentre os sistemas apresentados, aquele que se apresenta mais completo é 
o modelo de Sveiby,1998 que incorpora os conceitos de Kaplan e Norton,1996, 
1997. De forma simplista pode-se resumir que o primeiro modelo contempla um 
conjunto de avaliadores envolvendo as perspectivas 1 - Financeiras, 2 - Estrutura 
Externa: clientes e fornecedores, 3 - Estrutura interna e 4 - Competência do 
Pessoal. Essas variáveis são estruturadas em três niveis: 1 - Indicadores de 
Crescimento/ renovação, 2 - Indicadores de Eficiência e 3 - Indicadores de 
Estabilidade. 
O segundo modelo contempla as três primeiras perspectivas: 1 - Financeira, 
2 - Clientes e 3 - Processos Internos e, ao invés da ótica de competência pessoal, 
incorpora a 4a - Capacidade de Aprendizado e Crescimento.
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As orientações para implementação de Sistemas de Avaliação de 
Desempenho seguiram aqueles conceitos que eram comuns a esses dois sistemas 
abrangentes. 
Considerou-se que os conceitos comuns entre os dois modelos (perspectiva 
financeira, do cliente e de processos internos), embora não representassem a 
totalidade da empresa (o que seria possível de se atingir através do modelo de 
Sveiby), representava um modelo mais simples de planejamento, controle e análise 
pelos empresários de empresas de pequeno porte. 
A perspectiva financeira adotada segue os aspectos descritos na revisão de 
literatura em sua íntegra: são previstos até dezoito indicadores financeiros, com a 
ressalva de que nem todos os indicadores são válidos para todas as empresas. 
A implementação de Sistemas de Avaliação de Desempenho se divide em 
dois momentos: o planejamento e o controle. Além disso, uma questão importante a 
ser considerada para criar um Sistema de Avaliação para o modelo é quanto à 
capacidade conscientizaçao- sobre o seu uso. A teoria deve ser apresentada 
intercalando-se com ações práticas, para obter melhor aproveitamento. 
O método adota na íntegra aqueles aspectos selecionados pela autora como 
essenciais para a implantação (apresentado na revisão da literatura no item 2.1 ).
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3.3 O MÉTODO DE ADMINISTRAÇÃO ESTRATÉGICA PARA AS 
PEQUENAS EMPRESAS 
O método foi apresentado sob a denominação de Programa de Planejamento 
Empresarial para Pequenas Empresas. O desenvolvimento do programa foi 
estruturado em cinco etapas: 
1. Seminário de Conscientização para Mudança e Apresentação do Programa; 
2. Planejamento Estratégico 
3. Plano de Ação; 
4. Acompanhamento para Implementação de Projetos para as Empresas; 
5. Avaliação Inicial das Empresas e Reavaliação através da Aplicação desses 
Medidores de Desempenho. 
A assistência ao grupo ocorreria por um período de seis meses, até a 
conclusão dos planos de ação e por mais um tempo indeterminado (de no mínimo 4 
meses) no intuito de auxiliar na implantação dos planos e auferir adequadamente os 
resultados obtidos na experiência. 
Para o desenvolvimento do Planejamento Estratégico e a definição dos 
Planos de Ação, são previstos encontros semanais. O acompanhamento da 
implantação dos Planos de Ação, a avaliação das empresas e a avaliação do 
projeto, não têm formas de acompanhamento definidas. 
O desenvolvimento do método contava com um cronograma geral previsto, 
conforme apresentado a seguir. Cada etapa de desenvolvimento é detalhada após a 
apresentação do cronograma.
desenvolvida intercalando-se com o desenvolvimento das outras etapas 
Cabe aqui ressaltar que a etapa (5) Indicadores de Desempenho 















(1) SEMINÁRIO CONSCIENTIZAÇAO PARA 
MUDANÇA, APRESENTAÇÃO DO PROGRAMA e 
FORMAÇAO DA EQUIPE DE TRABALHO NA 
EMPRESA. 
Anexo A Anexo B - 
SI1 
2o_ 50 (5) INDICADORES DE DESEMPENHO FINANCEIRO ANEXO C Anexo D 
Anexo E - 
ID1 
6o_ 80 
(2) PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO- ANÁLISE 
Negócio e missão 
Princípio e intenção estratégica 
Caracterização dos negócios da empresa 
Anexo F Anexo G - PE1 - PE6 
9°- 11° 
ANÁLISE DO AMBIENTE EXTERNO: 
Fatores externos de influência 
Levantamento dos fatores competitivos 
Quantificação dos fatores competitivos 
Conclusões sobre o ambiente externo 
Anexo F Anexo H PE6-PE9 
12°-13° ANÁLISE DO AMBIENTE-INTERNO - PONTOS FRACOS OU PROBLEMAS e PONTOS FORTES 
Anexo F PE10- PE 11 
14°-15 ° 
PRIORIZAÇÃO DE PROBLEMAS 
Relação entre Problemas e Fatores Críticos 
Relação entre Problemas 
Priorização de Problemas 
Priorização dos Projetos 
Anexo F Anexo I PE12 - PE15 
16°e17° (5) INDICADORES: 
Pesquisa de satisfação de clientes Anexo F Anexo l 
18°-20° Revisão e consolidação Planejamento estratégico, e 








(4) Acompanhamento para Implementação dos 
Planos de Ação nas empresas 
(5) Controle dos indicadores de desempenho
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3.3.1 Conscientização para Mudança e Apresentação do Programa 
a) Propósitos:
A 
Desenvolvimento de uma necessidade de mudança - através da 
apresentação de experiências bem sucedidas devido ao planejamento; 
Estabelecimento de um relacionamento de troca - apresentação dos métodos 
de seleção utilizados, dos objetivos do programa, do grau de troca entre as 
empresas participantes através da explicitação da intenção de parceria a ser 
desenvolvida. 
Reconhecimento da situação da empresa: demonstrar a necessidade de 
conhecimento da situação atual das empresas para que se possa acompanhar seu 
desenvolvimento. 
Conscientização sobre a necessidade de participação para tornar as 
mudanças possíveis - houve uma preocupação com o envolvimento do pessoal da 
empresa nas análises e decisões, retratada através dos requisitos solicitados pela 
autora para formação das equipes. 
i 
b) Conteúdos: 
Apresentação global do programa; 
Abordagem de qualidade e competitividade, fatores competitivos e conjuntura; 
Roteiro de metodologia de planejamento utilizada no programa e
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Formação da equipe de trabalho. 
c) Freqüência e forma dos encontros: 
Como motivador para engajamento no programa, foi previsto um encontro de 
dia inteiro para explanação sobre o programa detalhando o comprometimento que 
os empresários teriam ao fazer parte dele e como seria o seu funcionamento. 
Os participantes deveriam estruturar sua equipe interna de Planejamento 
Estratégico, trazendo o formulário Sl 1 do anexo B preenchido. Esse grupo constitui 
a equipe que serve de ligação entre o empresário e todos os funcionários. Ela 
trabalhará nas questões estratégicas da empresa. 
3.3.2 O processo de desenvolvimento do Planejamento Estratégico 
a) Propósito: 
A elaboração de todas as etapas do Planejamento Estratégico permite 
analisar a situação da empresa, revisar seu posicionamento estratégico, esclarecer e 
comunicar a visão da empresa, convergir esforços e atividades para resolução de 
problemas que contribuam para atingir a missão empresarial. 
b) Conteúdos: 
A teoria empregada para Implantação e Desenvolvimento de Estratégias foi 
anteriormente abordada no item 3 desta parte ll.
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A estrutura adotada é semelhante à aplicada no programa PGEQ - Projeto de 
Gestão Empresarial e Qualidade aplicado a médias empresas, com adaptações na 
forma de implantação e em algumas etapas (SENAI/UFRGS, 1996). 
Uma vez que os conceitos já foram apresentados, cabe aqui relatar os tópicos 
abordados nesta etapa: 
Definição do negócio central: qual seria a visão míope - centrada no produto e 
qual seria a visão estratégica - mais ampla, centrada no benefício. (Pagnoncelli. e 
Vasconcellos, 1992) 
Definição da missão da empresa: o que fazem, como fazem e para que 
público.
_ 
Estabelecimento de princípios ou valores da empresa: quais os valores 
principais que regem a empresa, que princípios básicos os colaboradores que 
trabalham para e pela empresa devem ter, para poderem contribuir para o seu 
sucesso. 
Geração de uma intenção estratégica: o que gostariam de ser daqui a cinco 
af`lOS. 
Caracterização dos Negócios da Empresa: de acordo com uma análise sobre 
utilização de diferentes métodos produtivos, diferentes formas de distribuição,
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fornecedores, mercados e concorrentes - pode-se caracterizar uma empresa 
competindo em negócios diferenciados. Se isto ocorre, as etapas do planejamento 
são desenvolvidas para cada negócio definido. 
Análise de Fatores Externos - análise das cinco forças competitivas do 
mercado e de outras interferências, tais como aspectos legais, tecnológicos, 
políticos, sociais (culturais), econômicos, demográficos e geográficos. 
Estabelecimento de Fatores Competitivos da Empresa em seus mercados - 
os Fatores Competitivos são elencados e posteriormente classificados em 
Qualificadores ou Ganhadores de Pedido. Por definição, os Qualificadores são os 
Fatores Competitivos que definem a compra ou a rejeição dos produtos. Se os 
Qualificadores não forem atendidos torna-se impossível posicionar-se no mercado. A 
empresa deve estar em uma posição competitiva tal que os Ganhadores de pedido 
sejam superiores à concorrência, o que significa uma vantagem ou uma 
oportunidade de negócio. Caso a situação da empresa seja inferior à concorrência, 
isto representa uma ameaça (Slack, 1993). 
Seleção dos Fatores Críticos para o Negócio: são selecionados, então, os 
Fatores Críticos, iniciando o processo pelos qualificadores não atendidos seguidos 
dos Ganhadores de Pedido que representam uma ameaça, podendo ser 
acompanhados de Fatores Competitivos que apresentam oportunidades que sejam 
essenciais à competição da empresa (Hronec, 1994).
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Análise dos pontos fortes e fracos dos diferentes setores e negócios da 
empresa: análise das competências e deficiências internas. 
Priorizaçäo dos Pontos Fracos da Empresa, através da ponderação dos 
Fatores Críticos em relação aos problemas e grau de mútua dependência entre eles; 
Seleção dos Projetos de Melhoria a serem implementados, através da análise 
da importância dos problemas, do custo e tempo para resolvê-los. São selecionados 
Projetos de Melhoria que reúnem um ou mais problemas analisados. Cada Projeto 
de Melhoria gera algum nível de detalhamento ou um Plano de Ação para as 
empresas, constituído de detalhes operacionais, conforme abordagem de Falconi 
(1992) apresentada no item 2.4.1. 
O material didático de apoio, os textos explicativos e os formulários utilizados 
pelas empresas para desenvolvimento das etapas de Planejamento Estratégico 
encontram-se apresentados nos respectivamente nos anexos F, G, H e l. ' 
Concomitante à implementação das etapas anteriores desenvolveram-se 
mecanismos para levantamento de Avaliadores de Desempenho, conforme 
apresentado aDIANTE. 
c) Freqüênciane fomwa dos encontros: 
Foram realizados encontros semanais de três horas de duração, quando 
foram trabalhados os conceitos de cada etapa do planejamento e realizados
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trabalhos práticos, com as informações das empresas participantes do programa. Os 
empresários trabalham em grupos e discutem os conceitos estudados, através da 
realidade de suas empresas, apresentando ao final de cada encontro seus próprios 
“casos”. 
Após o desenvolvimento conceitual e a adaptação preliminar da teoria à 
situação empresarial individual, prevê-se a internalização das etapas nas empresas. 
As dúvidas que surgissem seriam solucionadas no encontro seguinte. Durante o 
intervalo de tempo entre os encontros, as empresas têm a oportunidade de revisar e 
discutir com seus grupos de planejamento, os conceitos desenvolvidos no programa. 
A “tarefa de casa” consiste em trazer os resultados das definições obtidas em seus 
grupos. As dúvidas que restam são trabalhada nos encontros coletivos 
Os encontros previam a seguinte estrutura: 
o Apresentação teórica e exemplos práticos das etapas do Planejamento; 
ø Preenchimento dos formulários pertinentes aos assuntos trabalhados com 
informações das empresas;
_ 
o Apresentação de trabalhos das empresas; 
0 Questionamentos individuais sobre problemas encontrados, para desenvolver 
as etapas nas empresas. 
3.3.3 Plano de Ação 
a) Propósito: 
O Plano de Ação tem como propósito auxiliar na reunião, organização e
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controle de esforços para implementar os projetos de melhoria selecionados no 
Planejamento Estratégico, estabelecendo avaliadores de processos. 
b)Conteúdos: 
O Plano de Ação envolve: 
ø Levantamento de causas para geração dos problemas relacionados ao 
projeto; 
ø Análise da mútua dependência entre as causas levantadas; 
o Relacionamento do projeto com os setores da empresa; 
o Levantamento de medidas e metas a serem atingidas pelo grupo; e 
o Elaboração de um cronograma de ação. 
Os textos explicativos dos formulários utilizados pelas empresas para 
desenvolvimento das etapas dos Planos de Ação encontram-se apresentados, 
respectivamente, no anexos K e L. 
c) Freqüência e forma dos encontros: 
Nesta etapa estão previstos 24 encontros com o grupo. lsto pode ser 
observado no cronograma, apresentado na Tabela 3. 
3.3.4 Acompanhamento para Implantação dos Planos 
a) Propósitos: 
Acompanhar o progresso e facilitar a implementação dos Planos de Ação
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reunindo-se com a(s) equipe(s) de trabalho das empresas. 
Realização dos ajustes necessários. 
b) Conteúdo: 
Não há um conteúdo específico para esta etapa. Cada empresa define seu 
Plano, sendo acompanhada na sua implementação. 
c) Freqüência e forma dos encontros: 
A freqüência prevista para os encontros foi de duas vezes ao mês, 
3.3.5 Avaliação dos Indicadores de Desempenho 
a) Propósito: 
Verificar o desempenho ocorrido nas empresas, durante o período de 
desenvolvimento do Planejamento Estratégico e implantação dos Planos de Ação. 
A análise da situação inicial atende ao requisito básico de estabelecer um 
padrão sobre o qual as empresas serão comparadas no futuro. Tal análise inicial 
possibilita analisar o desenvolvimento dos grupos, assim como o desempenho do 
programa. 
A avaliação dos resultados efetivamente alcançados pelas empresas, através 
de Avaliadores de Desempenho de satisfação de clientes e indicadores financeiros,
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foi elaborada em termos comparativos às situações anteriores da própria empresa. 




Indicadores Financeiros, de clientes e de processos internos detalhados a 
seguir: 
Detalhamento dos Indicadores de Desempenho Financeiro 
Para implementação da avaliação dos indicadores financeiros, faz-se 
necessário, via de regra, uma reestruturação do Plano de Contas da Empresa. As 
pequenas empresas normalmente não possuem a apuração de despesas e receitas 
classificadas de forma a permitir o uso imediato de indicadores financeiros. É 
necessário um forte trabalho sobre os conceitos financeiros e a contabilidade. 
Os formulários utilizados para preenchimento dos indicadores financeiros, 
assim como, as instruções que detalham o referencial teórico para cálculo dos 
mesmos, encontram-se respectivamente nos anexos D e E. 
Detalhamentos dos Indicadores de Desempenho: Pesquisa de satisfação de 
clientes 
Para implementação do Plano de Pesquisa de satisfação de Clientes também 
se faz necessário que os Fatores Competitivos analisados sejam realmente os 
importantes e a forma de aferição seja a adequada.
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Durante o processo de desenvolvimento do Planejamento Estratégico são 
levantados os Fatores Competitivos e selecionados os Fatores Críticos de Sucesso. 
A partir do conjunto desses fatores é gerado o Plano de Pesquisa de Satisfação de 
Clientes. Constituem um plano de pesquisa as seguintes etapas: 
Levantamento de Fatores Competitivos (etapa prevista no Planejamento 
Estratégico); 
Teste dos Fatores Competitivos no mercado - verificar se os fatores que 
internamente julgam-se competitivos, realmente o são, para os clientes; 
Escolha da população-alvo para a pesquisa; 
Determinação do tamanho mínimo da amostra; 
Montagem de um questionário, preferencialmente com questões fechadas; 
Coleta dos resultados de pesquisa; 
Análise dos resultados; 
Utilização dos resultados para melhoria da empresa. 
O guia de instruções específico para esta etapa encontra-se apresentado no 
anexo J. 
Detalhamento dos Indicadores da Estrutura Interna 
Através da conclusão do método de Planejamento Estratégico sugerido, 
torna-se possível levantar' os principais problemas e projetos da empresa: aqueles 
que mais afetam aos Fatores Críticos de Sucesso. Os problemas constituem 
Projetos de Melhoria para os quais são desenvolvidos Planos de Ação associados.
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Os indicadores de melhorias são programados para serem aplicados como 
parâmetros de avaliação, ao final do planejamento, pois geralmente não se 
encontram disponiveis a priori. 
Os indicadores de melhoria, na forma de implementação vão sendo alterados 
à medida que os problemas são sanados. Alguns podem vir a constituir avaliadores 
perenes para a organização, enquanto outros são temporários, servindo como apoio 
para a resolução de problemas internos imediatos. 
c) Forma e periodicidade dos encontros: 
O planejamento e o controle dos avaliadores financeiros e de satisfação de 
clientes inicia durante o Planejamento Estratégico. Esses indicadores são medidos 
antes do término do planejamento (O1/04/98). 
Re/ativamente aos Indicadores de Desempenho Financeiro: 
Para auxiliar na preparação da rotina, para geração dos Avaliadores de 
Desempenho Quantitativos financeiros, foram previstos quatro encontros, de três 
horas cada um, quando os empresários têm a oportunidade de sanar suas dúvidas 
sobre os avaliadores. 
Após a compreensão dos processos, os empresários têm condições de 
revisar seus planos de contas em conjunto com seus contadores ou gerentes 
financeiros. Eles são orientados para obterem as informações necessárias, a partir 
de explanações teóricas em grupos e atendimentos individuais.
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Relativamente ao Indicador de Desempenho - Pesquisa de Satisfação de 
clientes 
Houve previsão de um único encontro para tratar deste assunto 
Relativamente aos Indicadores da Estrutura Interna: 
Não foram previstos encontros de grupos ou datas para levantamento dos 
indicadores de Melhoria de Processos. 




O DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA
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Essa parte do trabalho apresenta um relato do que ocorreu com o grupo piloto 
de empresas no desenvolvimento da pesquisa-ação (Lewin, apud Serrano, 1990). 
Roech descreveu o processo de “Action Research" indicando alguns de seus traços 
essenciais: análise, levantamento de dados e conceitualização acerca dos 
problemas; programas para planificar a ação, execução e, de novo, levantamento de 
dados para avaliá-la. A pesquisa-ação é concebida em um nível realista, sempre 
seguida por uma reflexão autocrítica objetiva e uma avaliação dos resultados. Nem 
ação sem investigação, nem investigação sem ação (Serrano, 1990). 
A partir desta experimentação com o grupo piloto, as etapas de para 
geração, implantação e controle de desempenho de estratégias podem ser 
revisadas. 
O Desenvolvimento da Pesquisa é apresentado em 3 capitulos. No primeiro, 
sobre o processo de Formação do Grupo, são descritos os critérios teóricos 
utilizados, o processo de recrutamento ocorrido, até a descrição do grupo de 
empresas formado. O segundo apresenta a descrição geral do programa, suas 
etapas, seu cronograma e o material de apoio utilizado para seu desenvolvimento. 
Os subitens detalham cada etapa do Programa, através de um relato sobre seus 
desenvolvimentos. O terceiro capítulo apresenta os resultados obtidos pelas 
empresas em termos de avaliadores de desempenho e seus comportamentos 
quanto ao processo de formação e implantação de estratégias.
1 FORMAÇÃO 
oo GRUPO DE PESQUISA 
A maioria das redes de trabalho, ou acordos de cooperação, contam com 
empresas do mesmo ramo ou da mesma cadeia produtiva, devido aos efeitos 
decorrentes da sinergia de suas interações. Os pólos de modernização empresarial 
italianos em setores tradicionais da economia, tais como têxtil, calçadista e 
ceramista, entre outros (Pyke, 1990), assim como os pólos de modernização 
empresarial brasileiros, tais como o pólo de modernização de indústrias de 
confecções da cidade de Americana (SP) e o pólo de modernização das indústrias 
de cerâmica vermelha de Itu e região - SP (Santos et al., 1993), são exemplos de 
organizações que, através de cooperação, buscam o ganho de competitividade. Os 
parques tecnológicos (Ryan, 1987) também são exemplos de redes de trabalho 
entre empresas que apresentam a semelhança de adotarem alta tecnologia. 
Se, por um lado, algumas formas de cooperação entre empresas possibilitam 
ganhos coletivos, os problemas de concorrência envolvidos não são desprezíveis. 
Novas formas de acordos de cooperação interinstitucional não eliminam o problema 
latente do dilema cooperação versus competição: a cooperação e a competição são 
os dois lados da mesma moeda e um equilíbrio deve ser buscado entre eles
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(Dertouzos et al., 1990). 
O programa proposto adota uma forma aberta de participação: as empresas 
formadoras dos grupos podem atuar em segmentos distintos. Isto possibilita a 
aplicação do programa a qualquer segmento de atividade, em qualquer localização 
geográfica, além de evitar os problemas advindos da competição interinstitucional.
\ 
Assim como os acordos de cooperação, o Planejamento Estratégico por si 
próprio já contém obstáculos consideráveis. Julga-se suficiente trabalhar com a 
superação desses obstáculos, sem adicionar a eles os problemas de competição 
interinstitucional. 
O fator de seleção utilizado recaiu no tipo de necessidades das empresas, na 
forma da assistência gerencial solicitada. Para classificar as empresas de acordo 
com suas necessidades, foi utilizado um modelo de análise de ciclos de vida. 
Reconhecendo os estágios de desenvolvimento empresariais e os seus 
respectivos obstáculos, pode-se melhor entendê-los e auxiliar as empresas a se 
desenvolver e crescer. Embora existam vários modelos de ciclos de vida (Churchill e 
Lewis, 1983; Dodge e Robbins, 1992), a estrutura geral de cada um é similar. Na 
Tabela 2 a seguir, apresentam-se as características descritas em Dodge e 
Robbins (1992) a partir da análise de outros modelos e dos problemas externos e 
internos, encontrados pelos autores como resultado da' pesquisa (os dados foram 
obtidos pelos autores a partir de 364 empresas-clientes do Instituto de Pequenas
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Empresas na Midwestern University e Southeastern College, no período entre 1977 
e 1989). 
Os seus autores tratam a situação através do conceito de quatro estágios de 
desenvolvimento, identificando os problemas mais comuns e as prioridades a serem 
adotadas na administração de cada um destes estágios, que são os de formação, de 
crescimento prévio, de crescimento posterior e de estabilidade. 
Tabela 2 Características dos Estágios de Desenvolvimento das Empresas 
~ CRESCIMENTO CRESCIMENTO FORMAÇAO PRÉWO POSTEMOR ESTABILIDADE 
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(tradução da autora) FONTE: Dodge & Robbins (1992). 
O trabalho foi iniciado com empresas já estabelecidas e situadas nos estágios 
de formação (precisando desenvolver seu plano de negócios, adequando os 
suportes financeiros e identificando mercados) ou de crescimento prévio (em rápida 
ascensão e necessitando estruturar suas funções administrativas e financeiras para 
poderem crescer adequadamente), pois se parte da hipótese de que os problemas 
dessas duas fases podem ser resolvidos pela metodologia aplicada. 
As empresas que se encontram no terceiro estágio, embora também 
apresentem problemas similares, caracterizam-se por já disporem de um 
planejamento básico de negócios. A preocupação, conseqüentemente, é de revisá-lo 
segundo a decisão de crescer ou de manter a situação atual (o desenvolvimento de 
controles passa a ter maior importância). 
Já as empresas no estágio de estabilidade apresentam características 
totalmente diferentes. Emergem necessidades de reorganizações internas na
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estrutura. 
Para a formação do grupo de empresas, foi feita uma parceria, sedimentada 
através de um convênio entre o PPGEP-UFRGS e Sebrae/RS. Foi utilizado o 
cadastro e a estrutura do Sebrae para recrutar as empresas do grupo. 
Foram contatadas aproximadamente 300 empresas que receberam folders 
(anexo13) explicativos sobre o Projeto divulgado com o nome de Programa de 
Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas. 
O público-alvo do programa são pequenas empresas (preferencialmente 
acima de dez funcionários) que já possuam alguma estruturação administrativa. Para 
um experimento inicial, as inscrições limitaram-se às empresas da Região 
Metropolitana de Porto Alegre. 
As empresas foram informadas que deveriam contribuir com um pagamento 
de R$ 250,00 (duzentos e cinqüenta reais) mensais a título de ressarcimento parcial 
de custos com a equipe de trabalho. 
Ao ingressarem no programa estariam assumindo certos compromissos (ver 
no folder - anexo M) e teriam direito a aproximadamente dez meses de trabalho em 
grupos. Após os dez meses, dependendo dos resultados empresariais alcançados 
(elaboração do Planejamento Estratégico e Planos de Ação), o programa poderia ter 
continuidade, com assistência individual às empresas.
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As empresas interessadas preencheram um longo questionário para seleção 
(anexo 14) que tinha como objetivo principal verificar o estágio de maturidade 
empresarial. 
Através desse questionário, pôde-se observar quais empresas interessadas 
tinham condições de participar do programa. A análise foi baseada nos seguintes 
quesitos: 
-terem real interesse na participação do Planejamento Estratégico; 
- estarem representadas por pessoas com grande poder de influência na 
empresa; ' 
- possuírem características referentes às fases de formação ou crescimento 
prévio, conforme descritas na Tabela 1 - Características dos Estágios de 
Desenvolvimento das Empresas. As empresas caracterizadas nestas fases de vida 
tendem a necessitar de uma assistência gerencial comum. 
_ O grupo piloto, selecionado para desenvolvimento do Planejamento iniciou 
com dez PEs relacionadas a seguir:
Tabela 3 Grupo Piloto 
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serviços 7.825.846,00 12 



























serviços 942.465,64 21 
INDÚSTRIA E COMÉRCIO 
DE METAIS BIJUTERIAS 
Indústria e 
Comércio 2.543.348,00 11 
LANCHES RÁP|Dos LANCHES RÁPIDos 
Indústria e 
Comércio 418.048,50 69 











serviços 690.000,00 50 
A Empresa Indústria e Comércio de Metais completou seu Planejamento 
Estratégico, mas seguiu com o plano para implantação de melhorias sob a 
orientação de um consultor independente que já trabalhava com a empresa. Eles 
aproveitaram a primeira etapa do programa e se retiraram. 
Os empresários da lanches rápidos tiveram problemas com o franqueador 
durante a elaboração do Planejamento Estratégico. Houve rompimento do contrato 
de franquia, o que fez com que o direcionamento dado ao trabalho perdesse o valor. 
O trabalho de Planejamento Estratégico foi interrompido aproximadamente na 
metade de seu curso.
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A Empresa de Tratamento Térmico de Ligas Metálicas também interrompeu o 
Planejamento Estratégico na mesma situação, por motivo diferente. O empresário 
que a representava no programa foi excluído involuntariamente da empresa (era 
sócio minoritário há vinte anos). 
A Empresa de Engenharia e Construção também interrompeu na etapa de 
Planejamento Estratégico. Eles queriam um atendimento mais intenso e 
personalizado do que o programa oferecia. 
As demais empresas seguiram todo o curso até a fase de implementar os 
Planos de Ação. '
2 O DESENVOLVIMENTO DO PROGRAMA 
O desenvolvimento do programa ocorreu nas cinco fases descritas no item 
3.3 Método de Administração Estratégica para as Pequenas Empresas. A forma 
como essas fases foram desenvolvidas é detalhada a seguir. 
Durante um período de seis meses, o trabalho foi desenvolvido em grupos, 
com assistência da autora, de seu orientador e de um consultor de Marketing. O 
período de acompanhamento individual das empresas foi estendido. Inicialmente, 
havia sido previsto quatro meses de acompanhamento individual das empresas, 
período que foi ampliado para quinze meses. 
~ Essa ampliação no prazo ocorreu no intuito de dar um atendimento individual 
para as empresas no detalhamento de seus Planos de Ação, em sua implantação, e 
auferir adequadamente os resultados da experiência. 
Para cada uma das etapas, houve o acompanhamento por parte da equipe de 




O desenvolvimento do método seguiu o cronograma apresentado a seguir. 
Cada etapa de desenvolvimento é detalhada após a apresentação do cronograma. 





(1) SEMINÁRIO CONSCIENTIZAÇÃO PARA MUDANÇA E APRESENTAÇÃO DO 
PROGRAMA: 
Apresentação global do programa 
Abordagem de qualidade e competitividade, fatores competitivos e conjuntura 
Roteiro de Metodologia de planejamento utilizada no programa 
04/09/97 Formação da equipe de trabalho W 
(5) INDICADORES DE DESEMPENHO FINANCEIRO 
1 1/09/97 (5) INDICADORES DE DESEMPENHO FINANCEIRO 
1 8/09/97 (5) INDICADORES DE DESEMPENHO FINANCEIRO 
25/09/97 (5) INDICADORES DE DESEMPENHO FINANCEIRO 
02/10/97 (2) PLANEJAMENIQ EsTRATEe|co- ANÀ|_|sE NEeÓc|o E M|ssAo 
09/10/97 PRINCÍPIOS E INTENÇÃO ESTRATÉGICA 
16/10/97 CARACTERIZAÇÃO DOS NEGÓCIOS DA EMPRESA 
23/10/97 ANÁLISE DO AMBIENTE- INTERNO- PONTOS FRACOS OU PROBLEMAS 
30/10/97 ANÁLISE DO AMBIENTE INTERNO - PONTOS FORTES 
06/1 1/97 
ANÁLISE DO AMBIENTE EXTERNO: 
Fatores extemos de influência 
Levantamento dos fatores competitivos 
13/11/97 
ANÁLISE DO AMBIENTE EXTERNO: (continuação) 
Quantificação dos fatores competitivos 
Conclusões sobre o ambiente e›‹temo 
27/1 1/97 Palestra sobre FATORES COMPETITIVOS de diferentes empresas 
04/1 2/97 
PRIORIZAÇAO DE PROBLEMAS 
Relação entre Problemas e Fatores Críticos 
Relação entre Problemas 
Priorização de Problemas 
Priorização dos Projetos 
11/12/97 (5) INDICADORES DE DESEMPENHO ESTRUTURA EXTERNA: Pesquisa de satisfação de clientes 
18/12/97 Revisão dos planos - atendimento individual 




O restante do mês de janeiro e o mês de fevereiro foram utilizados para atendimento 
individual das empresas. 
As férias diferenciadas das empresas e suas equipes de trabalho dificultaram o 
trabalho em grupo. Além disso encontravam-se numa situação em que o mais 
importante era encerrar bem a análise e o plano de pesquisa (muitas empresas 
estavam atrasadas) para iniciar em março o Plano de Ação. 
05/03/98 (3) DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE AÇÃO 
Análise da situação das empresas 
12/03/98 Apresentação de caso prático com o uso da Metodologia de Plano de Ação 
18/03/98 (4) ORIENTAÇÃO INDIVIDUAL PARA ELABORAÇÃO DOS PLANOS DE AÇÃO 
25/03/98 Orientação individual para elaboração dos Planos 
01/04/98 Apresentação dos Planos de Ação pelo grupo
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2.1 CONSCIENTIZAÇÃO PARA MUDANÇA E APRESENTAÇÃO DO 
PROGRAMA 
Este seminário foi desenvolvido em um dia inteiro de trabalho. Neste dia 
estavam presentes autora e seu orientador, além de um representante do Sebrae- 
RS que estava apoiando o programa. 
As empresas se fizeram representar por um ou mais de seus sócios. Todos 
tiveram oportunidade de se apresentar. Os empresários estavam com muitas 
expectativas de resultados para suas empresas, havendo uma participação muito 
forte na abertura, questionando os desdobramentos do projeto, e principalmente 
quando eles teriam condições de verificar melhorias, ou resultados para suas 
empresas. 
Em termos de conteúdo o seminário inicial deixou uma pendência: a formação 
de equipes internas às empresas não foi abordada. Não foi tratada a questão da 
comunicação e participação necessárias para mudança. Esse tema foi tratado no 
início do outro encontro, antes do assunto Indicadores Financeiros. 
2.2 PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 
Os propósitos e conteúdos do Planejamento Estratégico foram alcançados 
durante os encontros realizados semanalmente. 
A maioria das empresas não tinham claras suas estratégias, tampouco a
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visão da empresa era percebida da mesma forma por todos os membros. _ 
Após o desenvolvimento conceitual e a adaptação preliminar da teoria à 
situação empresarial individual, ocorreu a internalização das etapas nas empresas. 
As dúvidas que surgiam eram solucionadas no encontro seguinte. 
Em muitos casos, houve assistência simultânea de dois instrutores em sala 
de aula - principalmente quando o assunto exigia atendimento individualizado. 
Inicialmente foi proposto que todos os empresários apresentassem seus 
formulários preenchidos com as etapas trabalhadas. No decorrer dos encontros 
alguns empresários foram se destacando por terem maiores aptidões para 
exposição oral, além de não terem restrições quanto ã questão sigilo nas 
informações apresentadas. Após aproximadamente um mês de trabalho, alguns 
empresários assumiram o papel de apresentadores e os demais questionavam suas 
dúvidas individualmente. Houve necessidade de orientação individual em alguns 
casos, devido a dificuldades diferenciadas entre os empresários e entre as 
GÍTIDFGSGS. 
Apesar de haver limitações de capacidades dos indivíduos e empresas 
participantes, o clima, foi, todo o tempo, de muita participação e "positivismo". Até 
aqueles empresários que se viram obrigados a sair, tiveram uma postura positiva. A 
empresa do setor de bijuterias, por exemplo, despediu-se do grupo, agradeceu 
explicitamente o aprendizado recebido para a coordenação e para o Sebrae-RS.
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Os empresários que tiveram suas sociedades alteradas, não se apresentaram 
publicamente ao grupo, mas apresentaram seus problemas à coordenação, assim 
como o seu pesar por não estarem mais aptos a participar do programa. 
r A empresa de Construção foi a única que não se mostrou satisfeita com o 
Programa, pois esperava um atendimento mais intenso e individualizado. 
Os empresários demonstraram-se impressionados com a possibilidade de 
aprender com a participação das outras empresas. Embora as empresas 
participantes fossem de segmentos diferentes, muitos dos problemas eram similares. 
Cabe aqui relatar algumas peculiaridades ocorridas em algumas das etapas 
do Planejamento Estratégico. - 
Caracterização dos negócios: 
Esta etapa demandou um tempo superior as demais. A maioria das empresas 
nunca havia pensado em seus empreendimentos sob a ótica de diferentes negócios, 
que possuem fornecedores, processos ou rede de distribuição diferenciados. Foi 
trabalhoso fazê-los perceber estas diferenças. 
Análise do ambiente interno _ 
Para realizar a análise do ambiente interno é necessário que ele seja também 
estruturado: por processo ou por áreas funcionais.
' H
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Nenhuma das empresas tinha seus processos descritos, e algumas também 
não possuíam áreas funcionais individualizadas. Para ser mais simples foi adotada a 
análise por área funcional. 
A análise do ambiente interno precedeu ao ambiente externo por falta de 
disponibilidade do consultor da área de marketing que auxiliou na avaliação do 
ambiente externo. 
Análise do ambiente externo: 
No decorrer desta etapa é feito o levantamento de fatores competitivos para 
os diversos negócios de cada empresa. Esses fatores competitivos são utilizados 
para determinar os itens a serem utilizados na pesquisa de satisfação de clientes. 
Apesar da explicação teórica desenvolvida e de exemplos, além de guias de 
instrução que foram criados para auxiliar na análise do ambiente externo, foi 
convidado um palestrante para enriquecer o assunto, através de exemplos obtidos 
em outras empresas. . 
Reunião de encerramento do Planejamento Estratégico: 
Após aproximadamente quatro meses de trabalho com encontros semanais, 
os empresários apresentaram seus planejamentos em um evento de encerramento 
desta etapa. Neste momento, foi comunicado que eles teriam assessoria por mais 
tempo do que havia sido oferecido no início, o que os deixou muito satisfeitos. 
O anexo O detalha os resultados das análises nos formulários utilizados
175 
durante o desenvolvimento do Planejamento Estratégico numa das empresas. 
Ao final desta etapa, a maioria das empresas já havia feito um levantamento 
sobre os indicadores financeiros sugeridos, assim como já havia elaborado seus 
planos de pesquisa. Eles estavam com os Projetos de Melhoria selecionados e aptos 
a desenvolverem seus Planos de Ação. 
2.3 PLANO DE AÇAO 
Muitas empresas tinham condições de iniciar os seus Planos de Ação em 
Janeiro ou Fevereiro de 1997. Entretanto, algumas estavam atrasadas, com a parte 
de análise ou a realização da pesquisa de satisfação de clientes pendentes. Durante 
esses meses de verão, optou-se por atendimentos individualizados, pois as 
empresas tinham férias coletivas em períodos diferentes. 
O Plano de ação foi iniciado somente em 05/03/07, aproximadamente seis 
meses após o início dos trabalhos, sendo que em um desses meses não houve 
atendimento. 
Uma das empresas do grupo auxiliou, colocando-se a disposição para ser 
utilizada como exemplo. 
Foram utilizados quatro encontros para elaboração dos Planos de Ação, 
sendo dois deles utilizados para atendimentos individuais. Em 01/04/98, após 6
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meses efetivos de trabalho, quatro empresas apresentaram seus Planos de Ação, 
enquanto as outras ainda não os tinham elaborado. 
As férias de verão, que interromperam o processo de aprendizado, foram 
nocivas ao desenvolvimento do programa, atrasando-o. Após as férias, os 
empresários retornaram mais impacientes por resultados imediatos, provavelmente 
influenciados pela baixa de tesouraria que ocorre nesse período para a maioria das 
empresas. 
Além disso, a elaboração de Planos de Ação, pressupõe um nível 'de 
detalhamento superior, embora esteja mais próxima de resultados, se comparada as 
etapas do Planejamento Estratégico. 
Foram realizados apenas dois encontros com o grupo, embora estivessem 
previstos encontros regulares. lsto pode ser observado no cronograma, apresentado 
na Tabela 4. Os demais contatos foram feitos individualmente. Houve necessidade, 
por parte da totalidade das empresas, de receberem atenção individualizada. 
A maior parte dos Planos de Ação foi desenvolvida nas empresas, através de 
atendimentos individualizados, duas vezes ao mês. 
2.4 ACOMPANHAMENTO PARA IMPLANTAÇÃO DOS PLANOS DE AÇÃO 
Muitos dos Planos de Ação foram interrompidos devido a alterações do
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ambiente externo às empresas ou a dificuldades financeiras, surgindo diferentes 
necessidades tais como: Planos Emergenciais de Contenção de Custos, Revisão de 
Posicionamentos Estratégicos e auxílio na busca de recursos de terceiros que 
tiveram que ser priorizados. 
A freqüência dos encontros, a priori, seria de duas vezes ao mês, entretanto 
adotou-se uma atitude flexível de acordo com as necessidades das empresas, 
envolvendo um número maior de encontros. Todos os encontros foram 
documentados em atas de reunião. 
Pode-se observar que, em muitas empresas, o processo de participação e 
comunicação não estavam funcionando adequadamente. Os empresários não 
estavam envolvendo o grupo de Planejamento Estratégico adequadamente. Muitos 
não discutiam com os grupos, desenvolvendo as etapas sem a sua participação 
efetiva. Tal fato surtiu efeitos negativos na fase de implantação dos planos, pois 
naquele momento havia uma dependência em relação ao grupo, para que ações 
dos Planos de Ação fossem implementadas. Outros, no entanto, estavam levando o 
Programa de acordo com suas pretensões: transformando atitudes, tornando-se 
aptos às mudanças. Para os primeiros, houve maior trabalho, pois a percepção da 
necessidade de mudança não havia ocorrido. Houve o caso de um empresário que 
levou um ano desde que foi diagnosticada a necessidade, até ele se convencer da 
necessidade em reduzir o espaço fisico e número de funcionários de sua empresa. 
Para as empresas que estavam levando o programa no contexto desejado, partiu-se 
para as ações de melhoria.
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2.5 IMPLANTAÇAO DE UM SISTEMA DE AVALIAÇAO DE DESEMPENHO1 
2.5.1 Indicadores de Desempenho Financeiros 
Os Indicadores Financeiros não estavam disponíveis na maioria das 
empresas, precisando, portanto, haver uma preparação interna, para gerar as 
informações necessárias para sua aferição. 
Os propósitos, conteúdos, freqüência e forma dos encontros referentes a essa 
etapa foram mantidos em sua íntegra. 
Para auxiliar no aprendizado sobre os indicadores financeiros, foi criado um 
material auxiliar com instruções para facilitar o seu cálculo. 
Eles foram orientados para obterem as informações necessárias, a partir de 
explanações teóricas em grupos e atendimentos individuais. O tempo dedicado para 
treinamento dos empresários não foi suficiente (quatro encontros). Seria necessário 
um programa de treinamento maior, incluindo atendimento individual e eventual 
contato com os contadores das empresas. 
Um fator importante que foi percebido refere-se à necessidade de 
desenvolvimento de mais etapas do planejamento antes de desenvolver os 
indicadores financeiros. Se a empresa possui mais de um negócio, eles precisam ser 
1 Os resultados de todos os Avaliadores de Desempenho encontram-se apresentados no próximo 
capítulo.
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definidos previamente para terem planos de contas diferenciados e serem 
efetivamente avaliados. 
No momento em que foram desenvolvidos estes conceitos, as empresas não 
estavam preparadas para absorvê-los. Apenas uma empresa do grupo conseguiu 
implantar o Plano de Contas adequadamente, sem assistência individual. Embora 
algumas empresas tivessem condições de apresentar os indicadores, por diversos 
motivos eles não representavam a realidade da empresa. Isto só foi percebido, 
entretanto, quando houve atendimento individualizado. 
De qualquer forma, houve o levantamento dos indicadores quantitativos 
referentes aos últimos anos: 1996, 1997 e 1998. Algumas empresas chegaram a 
calcular os indicadores para 1999. 
2.5.2 Indicadores de Desempenho da Estrutura Extema - Satisfação de 
Clientes 
A partir de Fatores Competitivos, levantados internamente nas empresas e 
externamente junto aos clientes, foram construídos Planos de Pesquisa para 
levantamento da satisfação de clientes em relação a esses fatores. 
Os indicadores de satisfação de clientes foram levantados em dois 
momentos. As datas de coleta dos indicadores não foram coincidentes porque cada 
empresa desenvolveu-se de forma e em períodos diferenciados.
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A interpretação dos resultados é apresentada nesta parte, no capítulo 3 - 
Resultados Obtidos pelas Empresas.
' 
2.5.3 Indicadores de Desempenho da Estrutura Intema 
Os indicadores de Processo foram construídos a partir das metas estimadas 
dentro dos Planos de Ação. Seus resultados são portanto os resultados alcançados 
com os Planos de Ação que decorreram dos projetos de melhoria selecionados no 
Planejamento Estratégico. Eles também se encontram apresentados no próximo 
capítulo desta parte. A 
2.5.4 Outros Indicadores de Desempenho 
Além dos Indicadores Financeiros previamente definidos, avaliaram-se outros 
indicadores de fácil obtenção que são representativos do volume de operação das 
empresas, quais sejam: 
a) Número de funcionários; 
b) Volume de produção ou prestação de serviços e vendas; 
c) Receita Operacional Líquida. 
2.6 REVISOES PERIÓDICAS E ENCONTROS DOS GRUPOS 
Por ter havido ampliação do período de tempo para acompanhamento houve
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necessidade de criar “check-points" no transcorrer do programa. Essa necessidade 
foi sanada através da criação de encontros para o grupo apresentar seus resultados, 
ou seja o resultado de levantamentos de indicadores financeiros, satisfação de 




Estimular os participantes do grupo, tanto empresariais, quanto instrutores, a 
revisarem de forma organizada seus Planos de Ação e aprenderem com a troca de 
informações entre os participantes. 
Conteúdos: 
Planos de Ação em fase de implantação; 
Resultado de Pesquisa de Satisfação de Clientes; 
Indicadores Financeiros; 
Outros indicadores Quantitativos; 
Mudanças Estratégicas ocorridas na empresa. 
Forma e Periodicidade: 
Foram realizados três encontros para apresentação individualizada. Cada 
empresa apresentou os estágios de desenvolvimento de seus planejamentos e os 
resultados qualitativos e quantitativos alcançados. i 
Datas de realização dos encontros: O8/O1/98, O3/O8/98 e O3/O5/99.
3 RESULTADOS OBTIDOS PELAS EMPRESAS 
Os resultados obtidos são descritos por empresa participante, em termos de 
Planos de Ação implementados, Avaliadores de Desempenho Financeiro, 
Avaliadores de Satisfação de Clientes, Outros Avaliadores Quantitativos e 
Comportamento da empresa quanto à formação de Estratégias Empresariais. 
Quanto à fidelidade dos resultados apresentados, cabe salientar que os 
Planos de Ação foram descritos pelos empresários e implementados com o 
acompanhamento da autora deste trabalho. 
Os resultados dos outros avaliadores também foram informados pelos 
próprios empresários. O uso de dados subjetivos (as empresas do grupo não 
publicam resultados) é considerado nocivo à questão confiabilidade. Como 
atenuante, pode-se informar que os empresários não demonstraram preocupação 
com a divulgação das informações. Acrescenta-se a isso a pesquisa, recente no 
Brasil (Sampaio e Perin, 1999) confirmando a correlação positiva entre alguns 
indicadores de desempenho objetivos (publicados) e subjetivos (informados pelos 
principais executivos das empresas).
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A descrição do comportamento adaptativo das empresas foi elaborada 
também pela autora, com o auxílio de um consultor que auxiliou no Programa. 
Foram consideradas como grupo para análise de resultados, aquelas empresas que 
chegaram até o estágio de implantação de Planos de Ação. As demais, embora 
possam ter tido ganhos com a metodologia, não são passíveis de avaliação pelo 
programa. 
3.1 EMPRESA: TRANSPORTADORA DE CARGAS 
3.1.1 Planos de Ação Implantados 
O Planejamento Estratégico gerou como subprodutos os dois primeiros 
Planos de Ação apresentados, tendo, durante a implantação, surgido a necessidade 
do quinto Plano listado: Sistema de Informações Comerciais; Sistema de Distribuição 
Logística; Estruturação da Área Administrativa e Financeira; Projeto de Cargos e 
Funções; Planificação Financeira. 
Os Planos de Ação definidos pela empresa foram implementados, sendo que 
um deles ainda estava em implementação quando o programa encerrou (agosto de 
1999). 
Sistema de Informações Comerciais 
Açoes 
o Desenvolvimento de cadastro de clientes;
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~ Criação do SAC (Serviço de Atendimento ao Consumidor); 
o Desenvolvimento de cadastro de companhias aéreas e 
o Ajuste na interligação com bases e representantes. 
Resultados obtidos
_ 
Esse sistema de informação permitiu à empresa a diminuição de diversos 
erros operacionais tais como: emissão de conhecimentos (diminuição para cinco por 
semestre), devolução de faturas (uma por semestre), AWB's erradas (menos de 
uma por semestre), erros no monitoramento e rastreamento de cargas, assim como 
diminuição dos prejuízos em taxas de coleta e entrega para todo o Brasil (região 
Nordeste), que gira em torno de dois por mês. 
Período de Implantação 
Agosto de 98 a julho de 99. 
Sistema de Distribuição e Logística 
Ações 
o Ênfase no acompanhamento de cargas; 
z Aumento de opções de terceirização ; 
. Treinamento e ajuste da estrutura operacional; 
z Definição de rotina no sistema de comunicação. 
Resultados obtidos 
Com esse Plano de Ação, a empresa obteve maior controle, melhor 
desempenho e agilidade. Houve uma redução de cargas paradas em aeroportos e
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de erros de conferência. A terceirização foi feita com qualidade e agilidade nas 
entregas e coletas e a equipe operacional foi dividida em turnos, operando com 
sistema de rádios comunicadores, possibilitando um melhor aproveitamento nos 
trajetos, agilidade e relato imediato dos problemas encontrados. 
Período de Implantação 
Setembro de 1998 a julho de 1999. 
Estruturação da Área Administrativo-Financeira 
Ações 
ø Faturamento Diário; 
o Fluxo de Caixa; 
o Liberação para Faturamento; 
ø Emissão de Boletos Bancários; 
- Remessa da Fatura para o destino. 
Resultados 
A partir dessas ações, notou-se uma redução de clientes inadimplentes 
(convênio SERASA). Os investimentos realizados na compra do sistema AIR 
CARGO evitaram a emissão de conhecimentos errados e, conseqüentemente, 
reduziram os erros de faturamento. 
Período de Implantação 
Maio de 1998 a julho de 1999
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Embora este projeto tenha iniciado antes dos demais, ele decorreu da 
necessidade de avaliar a rentabilidade dos serviços prestados para que pudessem 
ser estabelecidas regras de acompanhamento de custos para área operacional. 
Projeto de Cargos e Funções 
Ações 
ø Definição específica de funções; 
0 Questionário individual, analisado em grupo. ' 
Resultados 
Cada funcionário sabe o que faz, sabe a conseqüência imediata de seus erros 
e tem condições de detectá-los com rapidez. A qualidade no atendimento e 
relacionamento interno melhorou significativamente. 
Período de Implantação 
Outubro de 1998 a julho de 1999. 
Esse projeto sen/iu para revisar a estrutura da empresa. Ele também foi 
necessário para que os outros dois pudessem ser implantados adequadamente. 
' Planificação Financeira 
Ações 
¢ Adoção de Contabilidade separada no transporte aéreo e rodoviário; 
ø Separação de custos e despesas em fixos e variáveis;
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o Alocação de despesas de forma mais clara; 
o Adoção de um novo Plano de Contas; 
o Mudança do escritório de Contabilidade. 
Resultados ' . 
Com as ações adotadas, os pontos de equilíbrio puderam ser calculados. A 
análise de indicadores de rentabilidade tornou-se mensal e a clareza no Plano de 
Contas possibilitou uma melhor análise das receitas e despesas. 
Período de Implantação 
Setembro de 1998 - em andamento (agosto de 1999). 
Este projeto decorreu da necessidade de avaliar a rentabilidade dos serviços 
prestados e poder planejar a empresa.
3.1.2 Avaliadores Financeiros 
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INDICADORES 1996 1997 1996 1999 ‹1T) 
Necessidade de Capital 
a) liquidez de Giro 
Não Procede Não Procede Não Procede Procede 
Não 
Capital Disponível para 
Giro (32.886,66) (68.705,08) (123.515,73) (119.277,29) 
Giro do Investimento 
Total 9,93 8,46 13,29 
"'54 
anualizado 
b) atmdade Giro dos Estoques Não Procede Não Procede Não Procede 
Não 
Procede 
Giro de Contas a 
Receber de Clientes 22,16 26,65 65,26 
63x84 
anualizado 
Endividamento Geral 1,05 0,56 0,41 0,46 
Proporção de 
c) endivida- Endividamento sobre 
mento Capital Próprio 
21,97 1,30 0,69 0,86 
Composição do 
Endividamento 1,00 1,00 1,00 1,00 
Margem Líquida (0,01) 0,10 0,05 0,01 
_ _ Margem Bruta 
d) lucrativi- 
0,49 0,63 0,23 0,59 
dade Taxa de Retomo sobre 
Recursos Investidos (0,08) 0,81 0,72 
0,84 
anualizado 
Taxa de Retorno sobre 




°) °"“°s Líquida 406.712 649.868 3.268.235 
388.337 
(trimestral) 
A empresa em questão não necessita de capital para giro. Ela trabalha com o 
prazo de seus “fornecedores” de serviços. Ela não necessita de estoques de 
matérias-primas, além disto, não financia seus clientes. 
I d d f ' A iqui ez a empresa, devido à sua orma de operaçao, não causa 
preocupações. Os índices de atividade mostram-se crescentemente positivos, o que 
significa um maior giro em relação aos investimentos feitos e às contas a receber. 
Houve redução do nível de endividamento geral, reduzindo a proporção de 
endividamento sobre o capital próprio. A composição do endividamento manteve-se
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inalterada - todo o endividamento existente é de curto prazo. 
' O crescimento da Transportadora pode ser constatado através do aumento da 
Receita Operacional Líquida em 403%. Foi possível, em 1998, colocar em dia todos 
os impostos que a empresa tinha em atraso. Entretanto, esse crescimento não 
aparece refletido nas Margens Líquida e Bruta devido a ajustes financeiros 
realizados no período. ' 
Em 1997, a Transportadora atuava como representante e agente da Turin 
Cargo Service de São Paulo e sua estrutura estava direcionada meramente para a 
função de coleta e entregas de cargas da Turin. As despesas fixas se resumiam à 
folha de pagamento, aos encargos e ao aluguel. As despesas variáveis do material 
de expediente, promoção, faturamento, cobrança e outros eram feitos por conta da 
Turin, ficando por conta da Transportadora as despesas de combustível, telefone e 
informações. 
Em março de 1998, com a insolvência da Turin, em nível de Brasil, a 
Transportadora absorveu toda a estrutura da mesma no Rio Grande do Sul e no 
Ceará, ficando o faturamento, a cobrança e todas as demais despesas e receitas por 
sua conta. Em função disso, houve um redimensionamento do Plano de Ação e os 
indicadores econômico-financeiros assumiram grande importância na condução dos 
negócios. Foram definidas novas estratégias, houve uma redução na despesa fixa, 
controle setorial de despesas variáveis e terceirização de tudo o que pudesse ser 
terceirizado desde que não afetasse a qualidade dos sen/iços aos clientes.
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Em 1999, para melhor acompanhar o desempenho financeiro-econômico 
houve a necessidade de separar as empresas por sua atividade principal, ficando a 
unidade com o transporte rodoviário e uma com cargas aéreas. Tornou-se 
necessário trocar e modificar a contabilidade, para obter os indicadores 
imediatamente. Eles passaram a fazer parte do programa de contabilidade e centro 
de custos. 
3.1.3 Avaliadores de Satisfação de Clientes 
A pesquisa de 08/01/1998 foi realizada quando a Transportadora 
representava a Turin Cargo Service. Muitos quesitos da pesquisa não dependiam 
também da representada. 
Na pesquisa em 03/05/1998, foram alteradas algumas questões pesquisadas, 
pois a responsabilidade de todas as operações era exclusivamente da 
Transportadora. A pesquisa foi realizadacom os mesmos clientes e, após análise e 
interpretação dos dados, foram feitas modificações no Plano de Ação para melhorar 
a imagem perante os clientes. 
Na pesquisa realizada em 02/12/1998 foram pesquisados os mesmos clientes 
e apresentadas as mesmas questões, para poder avaliar possíveis modificações no 
conceito dos clientes. Os resultados obtidos foram os mesmos da pesquisa de 
maio/98, com algumas melhorias.
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As questões pesquisadas referiam-se as seguintes variáveis: 
Preço 
Regularidade dos prazos de coleta/entrega 
Flexibilidade do horário de coleta/entrega 
Equipe funcional operacional 
Atendimento - retorno de informações através do SAC ' 
Uma questão geral sobre a estruturação/suporte da empresa 
As questões levantadas podiam ser classificadas em: Totalmente insatisfeito, 
insatisfeito, Nem satisfeito/nem insatisfeito, Satisfeito, Totalmente satisfeito. 
Na pesquisa de maio de 1998,os clientes demonstraram-se satisfeitos ou 
totalmente satisfeitos com 89,17 % dos Fatores levantados. Em dezembro de 1998 
este percentual ficou em 88,33%. _ 
No espaço de tempo compreendido entre maio/98 e agostol98, não houve 
perda de nenhum cliente. Houve, sim, o ingresso de novos clientes para a empresa. 
3.1.4 Outros Indicadores Quantitativos 





Houve um crescimento do número de empregados, devido ao grande 
aumento de faturamento e, conseqüentemente, da prestação de serviços. O 
crescimento do volume de prestação de serviços foi muito superior ao aumento do 
número de empregados, além disto, contratou-se novos empregados para a área 
produtiva. A área de apoio, que representa despesas consideradas fixas, não foi 
alterada. A empresa equipou-se de computadores e adquiriu novos sistemas para 
'fazer frente ao aumento do volume de trabalho. 
Volume de Produção, Vendas ou Prestação de Serviços: 
. 1996: ** 
1 997: ** 
1998: 1.230.125 toneladas de carga transportada. 
1999: 591.600 toneladas de carga transportada (de janeiro a julho) 
Embora fosse melhor considerar o volume vezes a distância dessas cargas, 
estão sendo consideradas as cargas transportadas em termos de toneladas pois é a 
única informaçao disponível. 
Considerando que o segundo semestre representa aproximadamente 70% do 
volume anual, pode-se constatar que houve crescimento de 1998 para 1999. 
'*Nos anos de 1996 e 1997, a empresa representava a Turin Cargo Sen/ice de São Paulo, não tendo 
esses dados disponíveis.
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3.1.5 Comportamento no Processo de Formação e Implementação de 
Estratégias Empresariais
_ 
Tipos de problemas 
A maior parte dos problemas apresentados foi de administração. A empresa 
estava sendo "comprada", pois não havia qualquer esforço ou campanha de vendas. 
Os clientes a procuravam. O nicho de mercado escolhido apresentava-se crescente, 
sem ameaças de concorrências diretas. O risco estava por conta da centralização 
das solicitações_de serviços em poucos clientes e ser um trabalho pessoal, muito 
desestruturado, representando riscos para empresa, tanto a perda de grandes 
clientes, como de bons funcionários. Eles precisavam de maior estruturação interna. 
Posicionamento estratégico 
A empresa demonstrou ser do tipo analista.Embora não estivessem 
procurando novas áreas de atuação ativamente, os empresários estavam prontos a 
analisar -as oportunidades que surgissem no mercado. Inicialmente só se 
responsabilizavam pela carga rodoviária. Eles mantiveram esse nicho, mas, ao 
aparecer a oportunidade de ampliação de sua área de atuação, estruturaram-se 
através do programa rapidamente para absorver esta mudança. 
Cultura 
A cultura da empresa facilitou o trabalho. Inicialmente somente um 
empresário atuava. Quando a empresa começou a crescer, sua esposa, e também 
sócia da empresa, começou a ter um trabalho mais intenso. Eles representavam 
para todos os jovens funcionários um exemplo de capacidade de aprendizado e
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renovação. Esta foi a empresa que demonstrou aproveitar melhor o programa, tendo 
mantido a equipe de trabalho desde o início do programa, informada sobre seu 
andamento, embora não estivessem efetivamente participantes nas definições da 
empresa. 
Educação 
Pode-se dizer que os empresários conhecem a importância do 
desenvolvimento continuo. Os funcionários motivaram-se com eles. Uma (única) 
pessoa, que não se enquadrava no padrão de comportamento voltado ao 
aprendizado, demitiu-se da empresa. A empresa sempre recompensou e propiciou 
liberdade para o crescimento. 
Estratégias competitivas básicas 
A estratégia competitiva básica da Transportadora é a de diferenciação. Seus 
preços não são os mais baixos, mas ela se propõe a fazer o melhor trabalho - 
prestando serviço com segurança e pontualidade. 
Estratégias complementares 
Eles utilizaram árias estratégias complementares: penetração, à medida que 
passaram a oferecer serviços para novos mercados (nordeste), integraram-se 
verticalmente, integrando as atividades de transporte aéreo, estabeleceram novos 
acordos e alianças com empresas de logística e companhias aéreas, conseguindo, 
devido à carga ser relevante, tarifas reduzidas com as companhias aéreas.
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Centralização do poder 
O poder era centralizado no empresário, dono da empresa (classificado como 
empreendedor). Com a adoção da metodologia de Planejamento Estratégico, o 
poder deixou de ser centralizado somente em uma pessoa. Sua esposa e sócia 
passou a dividir o poder da empresa, cabendo a ele, as atividades comerciais e 
operacionais (malha aérea e rodoviária) e a ela, as atividades administrativas e 
financeiras. Os funcionários começaram também a tomar parte nas reuniões, 
alertando sobre os problemas e sugerindo medidas corretivas. Embora seja 
característica da pequena empresa o modelo empreendedor, começou a ser 
adotado um misto entre a centralização e a distribuição de poder para análise, ou 
seja, o modo planejamento. 
Implantação estratégica 
Para plena implantação do planejamento, as atividades de todos foram 
revisadas, documentadas e as pessoas foram completamente informadas a respeito 
do trabalho. Os processos de decisão e. informação acompanharam os avanços 
ocorridos. Os sistemas de informação e decisão foram aprimorados. Não houve 
alterações no sistema de recompensa. 
Processo de mudança 
Os empresários, assim como a maior parte dos colaboradores da empresa, 
por terem um perfil aprendiz, captou muito bem a metodologia, estudaram-na, 
participaram de treinamentos que complementavam o conhecimento para 
implementar as mudanças necessárias. A metodologia ajudou-os a perceber as
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necessidades de mudança, e a ter um caminho para mudança de atitude e 
comportamento. Eles souberam utilizá-la muito bem. Chegando à fixação de novos 
padrões de comportamento. 
3.2 EMPRESA: TECNOLOGIA AMBIENTAL 
3.2.1 Planos de Ação Implantados 
O Planejamento Estratégico gerou inicialmente dois projetos, descritos a 
seguir. Cabe salientar que nesta empresa houve algumas dificuldades para 
implantação dos planos. Eles não tinham muita disciplina para organizar as reuniões. 
Embora houvesse um bom nível dos sócios (pós-graduados) e do funcionário que 
atuava na área comercial (havia sido assessor Sebrae) a transformação das 
definições em ações era muito demorada. Embora quisessem utilizar os 
conhecimentos em favor da empresa, tendiam a ficar no nível de aprendizado sem 
alterações nos padrões de mudança. 
Estruturação da área comercial 
Ações 
o Criação da Divisão de Serviços 
Em agosto de 1998, foi criada a divisão serviços, que consiste na coleta, 
transporte e destino final dos resíduos de serviços de saúde em usinas de 




Empresa A, com sede em Porto Alegre, atende as regiões de Porto Alegre e 
grande Porto Alegre. O equipamento utilizado é um RGL-600 SE, com capacidade 
para incinerar 200 kg/h de resíduos. 
Empresa B, com sede em Caxias do Sul, atende toda a região da serra. 
Inicialmente, o equipamento utilizado está sendo um RGL-200 SE, com capacidade 
de 50 kg/h. Devido à grande demanda, este equipamento está sendo substituído por 
outro, com capacidade de 200 kg/h. . 
Empresa C, criada em 1999, com sede em Porto Alegre e com uma unidade 
de incineração instalada em Santo Ânge|oIRS, atende todas as cidades adjacentes. 
Para atender esta região, foi instalado um equipamento de 200 kglh. 
Em Caxias do Sul, está sendo desenvolvido um projeto para destino final de 
resíduos hospitalares juntamente com a FEPAM deste município. 
Novo acordo para Operação de Equipamentos 
Quanto ã prestação de serviços para operação de equipamentos, foi fechado 
um contrato com a Infraero/POA. Se os resultados forem positivos, este tipo de 
serviço será estendido para todas as lnfraeros. 
Estruturação das vendas de lncineradores, Peças e Assistência Técnica 
O departamento comercial da empresa é composto de O1 (um) gerente 
comercial, O1 (um) assessor de vendas, além de representantes externos.
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Internamente foram implantados controles e um programa de cadastro de clientes 
que propiciam à gerência o recebimento de relatórios mensais com dados gerenciais 
que possibilitam a análise de desempenho do setor. 
As pastas de arquivo foram reorganizadas e foi implantado o "registro de 
tarefas”, onde cada solicitação tem seu acompanhamento até o seu arquivamento, o 
que só acontece quando finalizada a tarefa. 
Quanto aos representantes, não houve sucesso, pois os currículos recebidos 
não se ajustaram ao perfil traçado pela empresa. 
A empresa encontra-se, ao final do programa, fazendo contatos com 
representantes e firmando parcerias para atuar no segmento de hospitais. 
Negociações Intemacionais 
A empresa encontrava-se em fase final de negociações com uma empresa 
Coreana fabricante de incineradores de grande porte com tecnologia de ponta. O 
escopo da Joint Venture é a instalação de um equipamento com capacidade de 
incineração de 100 tldia, para o destino final de resíduos industriais. Ela seria a 
representante desta empresa para o Brasil na comercialização de equipamentos de 
grande porte. 
O período para a implantação do projeto é de 12 (doze) meses. Porém, em 
120 dias será importado um equipamento de menor capacidade (300 kg/h), onde
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serão feitas as demonstrações e testes para a sua aprovação. 
Desenvolvimento do Site empresarial 
Em 1999, foi implantado o site, bem como o fechamento de contrato para a 
divulgação dos produtos na revista NEI-MERCOSUL. A empresa continua 
divulgando na revista HOSP, a qual circula em todos os hospitais brasileiros. 
Resultados 
No ano de 1998, a empresa obteve bons resultados de vendas, atingindo um 
faturamento de, aproximadamente, R$ 1.200.00,00 (um milhão e duzentos mil reais). 
A divisão de serviços foi a responsável pelos resultados positivos (principalmente a 
empresa C). Porém, a divisão equipamentos (venda de incineradores) ficou aquém 
das expectativas. Para o último trimestre do ano de 1999, as previsões são 
melhores, tendo a empresa como objetivo um faturamento de R$ 300.000,00 
(trezentos mil reais). 
Período de Implantação 
Agosto de 1998 a setembro de 1999 (continua em implantação). 
Capital de Giro 
Ações 
o Reestruturação do Plano de Contas da Empresa; 
ø Reestruturação da Contabilidade; 
o Mudança de Escritório Contábil;
o Treinamento sobre Análise Financeira; 
ø Contratação de Controller. 
Resultados 
Com tais ações, pôde-se obter um conhecimento dos custos fixos e custos 
variáveis da empresa. A partir daí, a contabilidade seria atualizada e a análise de 
rentabilidade passaria a ser feita por unidade de negócio. 
Período de Implantação 
Setembro de 1998 a junho de 1999 (continuava em implantação). 
3.2.2 Avaliadores Financ eiros 
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Capital de Giro 77.097,89 100.651,05 164.842,75 85.349,81 
Capital disponível 
para Giro 24.971,34 20.712,19 20.500,81 14.147,18 
b) atividade 
Giro do Investimento 
Total 2,45 0,70 2,33 0,53 
Giro dos Estoques 4,99 0,82 2,90 2,33 
Giro de Contas a 
Receber de Clientes 15,11 5,74 15,68 3,22 
c) endivida- 
mento 




2,27 1,91 3,57 4,16 
Composição do 
Endividamento 0,92 1,00 0,84 0,86 
d) lucrati- 
vidade 
Margem Líquida 0,07 0,06 0,02 0,01 
Margem Bruta 0,40 0,51 0,43 0,18 
Taxa de Retomo 
sobre Recursos 
investidos 
0,18 0,04 0,04 (o,o3) 
Taxa de Retorno 
sobre Capital Próprio 0,56 0,13 0,16 (0,19) 
e) outros Receita Operacional Líquida 607.157,60 212.779,29 1.062.598,03 264.115,31
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A Receita Operacional da empresa passou de R$ 212.779,29 em 1997, ano 
em que ingressaram no programa, para R$ 1.062.598,03 - ou seja, aumentou em 
cinco vezes o seu valor. É provável que este valor eleve-se em 1999. O primeiro 
trimestre é o pior deles, pois a maioria dos clientes são Órgãos governamentais ou 
ligados a eles e dificilmente conseguem disponibilizar valores para comprar. 
Embora as vendas de 1997 para 1998 tenham sido multiplicadas por cinco, a 
necessidade de capital de giro aumentou aproximadamente em uma vez e meia, o 
que é positivo, entretanto, o capital disponível para giro não sofreu nenhum 
acréscimo de 1997 para 1998 - quando necessidades de endividamento curto prazo 
- o que é tremendamente negativo. 
O giro sem o investimento aumentou de 97 para 98, embora tendo retornado 
ao nível de 96. O giro dos estoques também aumentou, mesmo não tendo retornado 
ao padrão de 96 - tal fato, deve-se principalmente a uma agregação imprópria de 
um equipamento que, ao invés de constar no imobilizado fazia parte do estoque. 
A administração de contas a receber de clientes melhorou bastante. O 
endividamento aumentou, principalmente, à proporção do endividamento sobre o 
capital próprio, em decorrência da falta de aporte de capital para geração de vendas. 
A margem bruta feita em 98 foi menor que em 97 em 8% e praticamente igual 
a de 96, mas a margem líquida caiu para 2%, devido aos custos financeiros da 
empresa. A taxa de retorno, sobre os recursos investidos manteve-se, enquanto a
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taxa de retorno, sobre o capital próprio aumentou. 
O primeiro trimestre de 1999 não é representativo de uma situação anual por 
ser o trimestre em que há um menor giro econômico, afetando as vendas da 
empresa que são muito vinculadas às decisões governamentais, difíceis de serem 
obtidas neste período. Tal situação afetou os indicadores financeiros, tais como o 
Giro dos Estoques e a Margem Líquida. 
O problema maior da empresa foi o capital disponível para o giro não 
acompanhar o nível de evolução da venda. Os juros financeiros consumiram a 
margem bruta, restando pouco lucro líquido. 
3.2.3 Indicadores de Satisfação de Clientes 
A empresa só aplicou uma análise de satisfação de clientes. O resultado 
dessa pesquisa realizada no período de janeiro 99 - abril 99 questionou seus 
clientes sobre seis fatores. 
Os clientes estão satisfeitos com a prestação de serviços (88%), e com 
relação à assistência técnica (84%). Quanto à qualidade dos produtos, 38% dos 
clientes se mostraram insatisfeitos e 7,69% se mostraram totalmente insatisfeitos. 
Já com relação ao preço e à presteza do atendimento nos produtos e 
serviços, há divergências de opiniões, mas a maioria está satisfeita.
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Em geral essa pesquisa de satisfação apresentou bons resultados, mas 
também serviu para mostrar diversos detalhes que poderiam ser melhorados e que 
afetam negativamente a opinião dos clientes. Apoiado no resultado dessa pesquisa, 
algumas pequenas ações (principalmente sobre a forma de atendimento) foram 
adotadas. 
O que pôde ser observado é que os serviços prestados e os produtos 
vendidos têm uma qualidade favorável. O que a empresa precisa, entretanto, é de 
um maior volume de vendas. Por este motivo, a empresa não sentiu como prioritária 
a necessidade de realizar uma segunda pesquisa de satisfação de clientes. 
3.2.4 Outros Avaliadores Quantitativos 




Volume de Produção: 
1996: 16 incineradores 
1997: 13 incineradores 
1998: 19 incineradores 
Tanto o número de funcionários quanto o volume de produção aumentou no
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decorrer dos três últimos anos. 
3.2.5 Comportamento no Processo de Formação e Implementação de 
Estratégias Empresariais 
Tipos de problemas 
A maior parte dos problemas apresentados foi de empreendimento e 
administração. Os problemas de empreendimento referem-se ao fato desta empresa 
ter definido como missão o trabalho de consultoria voltado à preservação do meio- 
ambiente e, por questões legais e mercadológicas, serem montadores de 
incineradores e prestadores de serviços de incineração. 
Nesta área, quando a venda é dirigida a entidades estatais ou paraestatais, 
sao necessárias habilidades de vendas diferenciadas. 
Alguns problemas administrativos também surgiram - a venda de 
equipamentos e a prestação de serviços de incineração possuem margens amplas, 
entretanto se o volume for muito baixo, a margem líquida também fica restrita. Os 
sócios da empresa, baseados na margem bruta elevada, não se preocupavam com 
a margem líquida, com o equilíbrio necessário entre custos fixos e variáveis e com, 
respectivamente, as receitas ordinárias e extraordinárias. Eles eram muito fortes em 
tecnologia, mas falhavam na estruturação administrativa. Mesmo com o apoio do 
programa, era muito difícil fazê-los se envolver com a estruturação administrativa e 




A empresa demonstrou ser do tipo prospectora. Eles estavam procurando por 
novas oportunidades que se relacionassem com a atividade central da empresa. 
Tinham, entretanto, dificuldade de gerar estrutura para desenvolvê-las sob controle. 
Cultura 
A cultura da empresa dificultou um pouco o trabalho. Embora o empresário 
principal seja bem especializado, é pouco organizado no trabalho. Não há um 
espírito de cooperação forte e a empresa arrisca-se não tendo rendimentos fixos que 
a sustente. As atividades e atitudes dos funcionários são pouco planejadas. 
Educação 
Os funcionários tinham por hábito estarem atualizados e tinham uma abertura 
pode-se dizer “média” para aprendizado. A maior dificuldade estava justamente nas 
características diretivas da empresa] É uma empresa com ênfase tecnológica, 
apresentando dificuldades em penetrar no mercado e se gerenciar internamente. 
Estratégias competitivas básicas 
A estratégia competitiva básica da empresa é a de baixo custo. Seus preços 
são mais baixos do que os da concorrência. A empresa também se preocupa em 
oferecer qualidade na manutenção e prestação de serviços. 
Estratégias complementares 
A empresa utilizou-se da estratégia de desenvolvimento de serviços para
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mercados existentes (além da venda de incineradores, iniciaram novas formas de 
prestação de serviços de incineração na região nordeste), 
Centralizaçao do poder 
O poder era centralizado no empresário, dono da empresa (classificado como 
empreendedor). A adoção da metodologia de Planejamento Estratégico não 
propiciou a descentralização do poder. Somente um funcionário estava envolvido no 
planejamento. Seguindo a característica geral da pequena empresa, ela adota o 
modelo empreendedor. 
Implantação estratégica 
Não houve alterações significativas pelo desenvolvimento do planejamento. 
Algumas atividades foram revisadas, embora de maneira não-sistemática. Os 
colaboradores não foram completamente informados a respeito do trabalho. Os 
processos de decisão e informação melhoraram um pouco, em termos de 
acompanhamento financeiro. 
Processo de mudança 
O empresário e seu funcionário principal (comercial), assim como a maior 
parte dos colaboradores da empresa não tinha um perfil aprendiz em termos 
gerenciais. O planejamento ajudou-os a perceber os problemas, mas eles 
estancaram no processo de mudança de atitude.
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1 ..- 
3.3 EMPRESA: COMERCIO E PRESTAÇAO DE SERVIÇOS EM 
AUTOPEÇAS 
3.3.1 Planos de Ação lmplantados 
Quando do encerramento do Planejamento Estratégico, a empresa havia 
definido cinco projetos:
E 
Plano de aumento de rentabilidade; 
Redução do nível de estoque; 
Sistema de pós-venda / telemarketing; 
Campanhas publicitárias; 
Construção de um autocenter novo. 
. A implantação dos Planos de Ação nesta empresa foi um pouco truncada no 
início, pois toda a geração do material havia sido feita em conjunto por um sócio e 
um amigo seu, consultor. O consultor, que dominava melhor o conteúdo do 
programa saiu, quando o atendimento em grupo encerrou. No momento da 
implantação dos planos, a situação de caixa estava muito ruim, além disto o mentor 
principal do planejamento havia saído. Houve necessidade de um trabalho quase 
duplicado. Todo o planejamento teve que ser revisado, tendo em vista as novas 
limitações financeiras e a saída do consultor. O empresário não conseguia, no início, 
auferir o risco financeiro que sua empresa estava se submetendo. 
Foi formado um novo grupo de Planejamento Estratégico, incluindo a esposa 
do empresário, um funcionário com maior nível de conhecimento, além de outros
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dois funcionários que tinham mais conhecimento sobre o negócio. Ao final do 
programa pode-se notar que haviam mudado de atitude e talvez formado um novo 
padrão de comportamento. O empresário, que até então não havia entrado em 
contato com as vendas, passou a ficar todo o tempo na loja, propiciando um 
atendimento diferenciado, houve redução drástica de despesas, e depois que havia 
acabado o programa, o empresário manteve contato para informar que muitas das 
sugestões de melhoria que haviam sido tratadas nas reuniões .estavam sendo 
implementadas com bons resultados. 
Plano de aumento de rentabilidade 
O projeto de aumento de rentabilidade, na verdade, seria uma conseqüência 
dos outros, pois o que se quer alcançar com todos eles é um aumento de 
rentabilidade. O projeto serviu para estruturar adequadamente o plano de contas da 
empresa, criando um sistema gerencial de controle financeiro e apoiando a análise 




Avaliação da margem de contribuição por grupo de itens; 
ø Análise dos custos fixos e variáveis; 
o Redução de custos fixos - mudança de prédio, cortes na folha de 
pagamento;
_ 
o Redução de custos financeiros - troca das fontes de financiamento com o 
objetivo de reduzir as taxas de juros.
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Resultados atingidos 
Margem bruta 1998: 0,41 
Margem bruta 1° T/99: 0,34 
Margem líquida 1998: 0,06 
Margem líquida 1° T/99: 0,003 
Período de implantação 
Junho de 1998 a junho de 1999. 
Projeto de redução do nível de estoque 
Ações 
~ Acompanhamento diário do nível de estoques; 
o Redução no tamanho de pedidos/ Reposição de acordo com as vendas; 
o Mudança do comprador da empresa - Profissional de vendas acumulou a 
função de compras; 
o Liquidação de estoques obsoletos. 
Resultados atingidos 
Nível de estoque em junho/98: R$ 425.292,00 
Nível de estoque em junho/99: R$ 327.290,09 
Período de implantação 
Junho de 1998 a junho de 1999.
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Sistema de pós-venda/telemarketing 
Devido à restrição orçamentária não foram adotadas todas as ações 
necessárias para implementação dos projetos. 
Ações 
o Atualização do cadastro de clientes; 
o Implantação de procedimentos para manter cadastro de clientes 
atualizados; 
o implantação de sistemática de ligação para o cliente após a elaboração do 
orçamento. 
Resultados obtidos 
A empresa obteve maior facilidade para elaboração de mala-direta e, 
conseqüentemente um contato maior com clientes. 
Período de implantaçao 
Junho de 1998 a junho de 1999 
Campanha publicitária 
Nada foi feito por falta de recursos financeiros. 
Construção de um novo autocenter 
Não houve nenhuma ação neste sentido devido à falta de recursos 
financeiros.
3.3.2 Avaliadores Financeiros 
2,1 1 
INDICADORES 1 996 1997 1998 1999' 
(1 °tn'mestre) 
a) liquidez 
Necessidade de Capital 
de Giro 337.274 319.640 423.315 512.032,45 
Capital disponível para 
_ Giro 248.629 302.401 141.963 (47.111,67) 
b) atividade 
Giro do Investimento 
Total 2,20 1,67 1,16 
0,96 
(anualizado) 
Giro dos Estoques 2,30 1,90 1,25 1,16 (anualizado) 
Giro de Contas a 









4,65 5,48 6,67 6,28 
Composição do 
Endividamento 0,53 0,50 0,99 1,00 
d) lucrativi- 
dade 
Margem Liquida (0,09) 0.006 0,06 0,003
A 
Margem Bruta 0,35 0,38 0,41 0,34 
Taxa de Retomo sobre 
Recursos lnvestidos (0,20) 0,01 0,07 
0,003 
(anualizado) 
Taxa de Retomo sobre 
Capital Próprio (1 .07) 0,06 0,43 
0,02 
(anualizado) 
e) outros Receita Operacional Líquida 1.259.293,32 1.551.229,78 843.693,00 
162.900,37 
(trimestral) 
A Receita Operacional Bruta decresceu em 1998, em relação a 96 (-33%) e 
em relação a 97 (46%). A receita do primeiro trimestre de 1999 também é bastante 
baixa, em relaçäo a 96 e 97. 
A empresa perdeu muito mercado - as medidas que foram tomadas 
internamente, a partir de 1998 não foram as inicialmente previstas (que envolviam a 
expansão das lojas). O mercado de autopeças no bairro, onde o empresário possui 
'd' f d ' - seus pre los, so reu re uçoes. Levou se seis meses para que realmente fosse 
absorvida pelo empresário a necessidade de mudanças (reduções) internas - uma
_ 
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vez que não havia recursos disponíveis para ampliação das atividades. 
Apesar da drástica redução de receita, o nível de endividamento geral não 
aumentou. Houve um acréscimo, entretanto, na proporção de endividamento sobre o 
capital próprio, que já começou a sofrer reduções em 1999. Quanto à composição, o 
endividamento passou a ser totalmente de curto prazo. 
Todos os índices de lucratividade melhoraram: as margens líquida e bruta, e 
as taxas de retorno, sobre os recursos investidos, sobre o capital próprio. 
O capital disponível para giro reduziu-se, pois todo o financiamento é de curto 
prazo. 
3.3.3 Indicadores de Satisfação de Clientes 
Todo o processo de redução do porte da empresa: desocupação de prédios, 
troca de agentes avaliadores, demissão de funcionários, conscientização e 
transformação da postura dos empresários demandaram muito trabalho. 
Embora solicitado enfaticamente nas reuniões, que fosse realizada uma 
pesquisa de satisfação, não havia sequer condições psíquicas para tanto. Foi feita 
uma única pesquisa em setembro de 1999, após a redução dos principais 
problemas, que poderiam “quebrar” a empresa.
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A pesquisa' realizada em setembro de`99 apresentou resultados positivos; os 
clientes de um modo geral demonstraram satisfação com os serviços prestados pela 
empresa. O item avaliado refere-se ao ambiente de espera pelos serviços que 
apresenta significativas oscilações de opinião. Já a qualidade na prestação de 
serviços foi o fator competitivo melhor avaliado. Dentre as sugestões e observações 
avaliadas, houve somente duas sugestões repetidas: aumento na carga horária de 
funcionamento da loja e disponibilidade de água mineral; as outras foram sugestões 
dispersas: TV a cabo, filme técnico sobre manutenção de carros, placa indicativa da 
sala de espera, outras lojas nos bairros, melhor preço, e mais facilidade nas 
condições de pagamento. 
3.3.4 Outros Indicadores Quantitativos 













3.3.5 Comportamento no Processo de Formação e Implementação de 
Estratégias Empresariais 
Tipos de problemas 
A maior parte dos problemas apresentados foi de administração. A empresa 
foi herdada do pai. Seu nome era conhecido no mercado consumidor final e 
intermediário. Houve, entretanto, uma mudança no padrão do mercado consumidor 
que não foi percebida a tempo pela empresa. Eles não souberam reagir de acordo 
com as mudanças externas. 
Posicionamento estratégico 
A empresa demonstrou ser do tipo reativa. Embora o empresário tenha 
percebido mudanças em seu ambiente organizacional (contratou consultor, 





A cultura da empresa dificultou muito o trabalho. Os funcionários estavam há 
muito tempo na empresa e tinham muitos vícios arraigados. O empresário também 
não ajudava, pois não se fazia presente nas reuniões
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Educação 
Quem de fato procurou o Programa, foi um consultor e amigo do proprietário 
da empresa. Ele mais do que os outros, conhecia a importância da educação, da 
postura aprendiz. O dono da empresa, embora com formação em administração, 
ainda não possuia características de liderança com seu grupo de funcionários 
utilizavam-se disto. Não havia um ambiente propício ao aprendizado. Conseguiu-se 
evoluir neste sentido, através da metodologia e treinamento dos empresários. 
Estratégias competitivas básicas 
A empresa não possuía uma estratégia competitiva básica. Ela não se 
diferenciava pelo seu atendimento e tampouco por baixos custos. Também não 
possuía uma estratégia de escopo. Após completar o planejamento em uma direção, 
houve falta de recursos para implementar os projetos de melhoria. Todo o 
planejamento teve que ser revisado dentro de outra Ótica. A estratégia escolhida foi 
a de diferenciação. A presença constante do proprietário nas vendas, fato inédito até 
aquele momento, foi um grande fator de diferenciação. Entretanto, isto só ocorreu no 
final do periodo do projeto, portanto, não foi possível avaliar os resultados da 
estratégia adotada. 
Estratégias complementares 
Não houve implementação de estratégia complementar. Houve somente 
descarte de alguns serviços e produtos que não eram rentáveis.
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Centralização do poder 
O poder não era centralizado no empresário, nem tampouco havia um poder 
do tipo planejado. Ele era' distribuído de forma dispersa, caracterizando o modo 
adaptativo. Com a adoção da metodologia de Planejamento Estratégico, o poder 
ficou parcialmente com o empresário e a sua esposa e sócia e, pelo fato de haver 
planejamento, os funcionários, embora não tivessem poder, passaram a ter mais 
informação sobre as decisões da empresa. O modo, no final do programa, se 
parecia com o empreendedor. 
Implantação estratégica 
Para a tomada de controle da empresa e parcial implantação do 
planejamento, as atividades foram revisadas, tendo todo o pessoal da empresa 
participado do trabalho. Os processos de decisão e informação avançaram um 
pouco. Principalmente a avaliação de rentabilidade dos produtos e as análises de 
custos. Os sistemas de informação e decisão foram aprimorados. 
Processo de mudança 
O empresário, embora tivesse a intenção de aprender, tinha dificuldade de 
passar da etapa de percepção para a de mudança de atitude e comportamento. No 
final do programa, houve uma mudança de comportamento, embora não possa ser 
afirmado ter havido mudança de padrão de comportamento. A metodologia 
contribuiu para ajudá-los a perceber as necessidades de mudança e ajudá-los a ter 
um caminho, para mudança de atitude e comportamento. Eles demoraram, mas 
souberam utilizá-la.
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3.4 EMPRESA: CONSULTORIA E SISTEMAS 
Essa empresa era a mais organizada entre as empresas do grupo. Ela 
utilizou-se da metodologia com um aproveitamento superior devido ao back-ground 
existente. Para implantação dos Planos de Ação, esta empresa contou com 
assessoria externa, além da assessoria que o programa oferecia. 
O levantamento de todas as informações necessárias, assim como o 
planejamento e o controle financeiro desta empresa tornou-se facilitado, devido a 
sua característica de organização e a disponibilidade de software gerenciais 
disponíveis na empresa. 
3.4.1 Planos de Ação implantados 
A empresa definiu três Planos de Ação a serem implantados: Avaliação da 
estrutura de custos; Definição do Plano de Treinamento e P&D e Definição de 
política de marketing e comercial; 
Avaliação da estrutura de custos 
AçõesIResultados 
o Análise dos custos fixos e variáveis; 
¢ Renegociação com fornecedores, transformando contratos fixos em 
variáveis (manutenção, plano odontológico); 
o Busca de alternativas para custo fixo da folha (terceirização da
218 
programação, automatização da programação e remuneração variável); 
o Im Iementa ão de ferramenta ara constru ão de sistemas Ç P Ç 
(automatização da programação); 
0 Desenvolvimento de metodologia de acompanhamento de Fábrica de 
S.W.; 
ø Acordo com a Fábrica de S.W.; 
ø Desenvolvimento de um plano de remuneração variável (segundo 
semestre de 1999). 
Definiçao do Plano de Treinamento e P&D 
AçõeslResultados 
o Contratação de profissional de Recursos Humanos; 
o Elaboração e implantação do Plano de Evolução Profissional; 
o Elaboração e implantação do Plano de Treinamento; 
o Elaboração de Plano de Remuneração Variável (segundo semestre de 
1999); 
o Convênio com Universidades para pesquisa; 
ø Mestrado UFRGS para construção de ferramenta de desenvolvimento 
rápido (até 100% gerado). 
Implantação da área comercial e marketing 
Ações/Resultados .
_ 
ø Definição de política de marketing e comercial; 
v Contratação de consultoria;
Análise da situação atual; 
Levantamento de atributos com especialistas do mercado; 
Consultas a clientes; 
Definição de prioridades pelo estudo dos fatores competitivos; 
Análise de estruturação de proposta; 
Implementação e acompanhamento da estruturação da equipe de vendas, 
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Implementação e acompanhamento do sistema de informação; 
Implementação e acompanhamento do plano de comunicação 
3.4.2 Avaliadores Financeiros 












Giro do Investimento 
Total 2,68 3,88 4,66 
3,91 
(anualizado) 







Giro de Contas a 









068 0,72 2,03 2,32 
Composição do 
Endividamento 0,97 0,56 0,80 1,00 
d) lucrativi- 
dade 
Margem Líquida 0,08 0,08 0,06 0,01 (anualizado) 
Margem Bruta 0,17 0,18 0,19 0,32 (anualizado) 
Taxa de Retomo 
sobre Recursos 
investidos 
0,22 0,32 0,28 0,03 
Taxa de Retomo 
sobre Capital Próprio 0,32 0,55 0,65 0,10 




Os indicadores de liquidez apontam uma necessidade de capital de giro 
oscilante e um capital disponível para giro tendendo a zero. A empresa deve 
controlar as disponibilidades para não entrar em descompasso de Caixa. 
Em termos de atividade, o giro das receitas em função do investimento total 
está positivamente crescente, o que é salutar. O giro de Contas a Receber oscilou 
sem denotar uma tendência clara, isto se deve ao fato de existirem diferentes tipos 
de projetos com prazos muito diferenciados. Não se pode fazer uma avaliação por 
serem muitos produtos e serviços com características diferenciadas. 
A análise do giro de estoque não tem sentido, uma vez que a empresa não 
possui estoque de produtos para comercializar. 
O endividamento geral aumentou, conseqüentemente, a proporção de 
endividamento sobre capital próprio subiu. Parte deste valor deve-se provavelmente 
à necessidade de capital de giro que foi captado no curto prazo. A composição do 
endividamento voltou a ser quase que exclusivamente de curto prazo - 80% dos 
recursos de terceiros têm vencimento no curto prazo. 
Quanto à lucratividade, pôde-se observar que as margens líquida e bruta de 
retorno sobre os recursos investidos sofreram poucas alterações. A taxa de retorno 
sobre o capital próprio subiu, passando de 32% em 1996 para 65% em 1998, em 
parte devido ao aumento do endividamento, que aparentemente não alterou a 
lucratividade da empresa.
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O aumento da Receita Operacional Líquida demonstra a força de crescimento 
da empresa que teve mais do que 100% de aumento em dois anos. 
3.4.3 Indicadores de Satisfaçao de Clientes 
A pesquisa de satisfação de clientes foi aplicada no último trimestre de 1998. 
Foram utilizados vinte e duas questões, variando as respostas entre totalmente 
satisfeito (grau 5) a totalmente insatisfeito (grau 1). A média obtida foi de 4,2 . 
Os empresários consideraram que os pontos a serem melhorados não haviam 
sido devidamente resolvidos até o final do programa, concluindo que não seria 
aconselhável aplicar uma segunda pesquisa (pois por si só levanta expectativas) 
sem terem sido resolvidos os problemas levantados na primeira. 
Na segunda pesquisa de satisfação desenvolvida, procurou-se em primeiro 
lugar, levantar os fatores de 'qualidade que os clientes identificaram como 
importantes para o processo de consultoria e priorizá-los. Posteriormente, foi feita a 
efetiva avaliação (atribuição de valores) a cada um dos quesitos levantados. 
Analisando-se o resultado, pôde-se observar que de maneira geral a 
avaliação dos resultados foi boa. A média final foi de 4 (Escala adotada de 1 a 5). Os 
únicos quesitos que ficaram abaixo da média (3) foram os de atualização técnica, 
bom relacionamento, induzir o funcionário a abrir o jogo e expor suas idéias e 
interação com o corpo diretivo e com o coordenador do cliente. Os demais
222 
apresentaram boa avaliação por parte dos clientes. Entretanto, problemas 
financeiros e de reestruturação interna impediram que eles fizessem uma avaliação 
posterior. 
3.4.4 Outros Avaliadores Quantitativos 




A empresa não possui indicadores genéricos de produção, vendas e 
prestação de serviços (em quantidade) disponíveis para análise. 
Analisando através do número de funcionários e faturamento, pode-se 
considerar que a empresa está crescendo nos últimos anos. 
3.4.5 Comportamento no Processo de Formação e Implementação de 
Estratégias Empresariais 
Tipos de problemas 
A maior parte dos problemas apresentados foi de empreendimento, de 
adequação de produtos a segmentos, pela orientação interna da empresa. Também 
foram verificados problemas de administração: plano de vendas e estruturação 
administrativa e financeira dos vários negócios que eles já haviam especificado.
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Posicionamento estratégico 
A empresa demonstrou ser do tipo analista, trabalhando em domínios 
relativamente estruturados e buscando, constantemente, novas oportunidades de 
mercado num segmento altamente instável- novidades no setor de informática. 
Cultura 
A cultura da empresa facilitou o trabalho, pela existência anterior de 
Planejamento Estratégico e pela vontade da alta administração. Os funcionários são 
relativamente jovens, acostumados a processos de planejamento e mudanças. 
Educação 
Existe uma preocupação constante com o processo de desenvolvimento 
continuo. A empresa investe muito em treinamento de pessoal, em tarefas 
específicas e também investe no aumento da qualificação do nível de formação, 
financiando parte dos estudos de graduação e pós-graduação. 
Estratégias competitivas básicas 
A estratégia competitiva básica da empresa é a de diferenciação. O 
atendimento é especializado, a empresa não está estrategicamente atrás de 
oferecer o menor preço. Ela procura atender com os melhores serviços e 
equipamentos do mercado. 
Estratégias complementares 
A empresa utilizou várias estratégias complementares.
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Penetraçao 
Buscando maior participação nos mercados existentes (ex. consultoria). 
Desenvolvimento de produto 
Constante desenvolvimento de novos produtos para o mercado (ex. projeto 
fundações). 
Desenvolvimento de mercados 
Atuação em novos mercados/regiões no Brasil e no exterior (Mercosul). 
Alianças e cooperação 
Para atuar no segmento ERP. 
Centralização do poder 
Modo planejamento mas com a existência de liderança forte e arrojada. 
Implantação estratégica 
Para plena implantação do planejamento, as atividades de todos foram 
revisadas, documentadas e as pessoas foram completamente informadas a respeito 
do trabalho. Houve uma mudança de orientação da empresa - antes voltada para 
seu ambiente interno (incluindo a questão tecnológica) e depois voltada para o 
mercado. Os processos de decisão e informação acompanharam os avanços 
ocorridos - seus sistemaszforam aprimorados. Houve alterações no sistema de 
recompensa.
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Processo de mudança 
A alta administração ajudou muito o processo de mudança, com 
comprometimento e exemplo. A metodologia foi captada sem problemas, assim 
como as melhorias a serem implementadas, ajudando a perceber as necessidades 
de mudança e a ter um caminho para alterar a atitude e o comportamento. Eles 
souberam utilizá-la muito bem, fixando novos padrões de comportamento. 
3.5 EMPRESA: Ass|sTÊNc|A oooNToLÓG|cA 
3.5.1 Planos de Ação implantados 
Como resultado do Planejamento Estratégico, foram definidos três Planos de 
Ação: 
0 Melhorar o nível de informações ao paciente; 
o Reduzir o número de faltas; 
o Aumentar as vendas. 
Os três Planos de Ação desenvolvidos foram operacionalizados. Essa 
empresa, apesar de pequena, foi exemplar na condução sistemática do Método. 
Desde o início fez com que os funcionários participassem do programa, em paralelo 
ao seu desenvolvimento. Embora tenham participado ativa e adequadamente em 
todas as etapas, não foi possível aumentar suas vendas. Restrições mercadológicas 
não permitiram. Os monopólios A formação na assistência odontológica e médica fez 
com que a empresa não aumentasse suas receitas, apesar de melhorar todos os
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processos internos e resolver os problemas aparentes de administração. 
Melhorar o nível de infonnações ao paciente 
Ações 
Geração de material informativo de interesse do paciente: a partir das 
atividades e tarefas determinadas em abril, foi elaborado o “Manual do 
Beneficiário”, com informações mais completas para os usuários da 
empresa. Desde o início de maio de 1998, os manuais estão sendo 
distribuídos aos novos beneficiários quando da adesão, e aos antigos, 
quando comparecem para consultar. O prazo para que todos os antigos 
beneficiários recebessem o novo manual foi dezembro de 1998; 
Revisão do material de divulgação e criação de um novo fo/der, 
Cadastramento de endereços particulares dos inscritos (anteriormente só 
havia acesso ao endereço profissional), para facilitar a distribuição de 
informações. 
Resultados 
Os pacientes estão melhor informados. Sabe-se através da diminuição de 
pedidos de informações sobre direitos e deveres e pela aceitação mais imediata das 
restriçoes do tratamento que o Plano Master impõe. 
Período de implantação 
Março a agosto de 1998
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Reduzir o número de faltas 
Ações 
Renegociação da questão de “faltas"- tentativa de cobrança de quem falta 
sem avisar, quando das datas de reajuste. Houve uma preparação do setor no que 
tange à remarcação de consultas, no sentido de reduzir a facilidade de remarcação. 
A recepção foi treinada a lembrar da necessidade de cancelamento prévio no 
caso de impossibilidade de comparecimento e avisar sobre a tolerância para atrasos. 
Resultados 
introduziu-se o bloqueio de marcação (por uma semana) como medida 
punitiva às faltas. Foi feita a distribuição dos manuais com um capítulo sobre “faltas” 
para ajudar a criar o hábito do “cancelamento” ao invés da “falta”. 
A negociação para cobrar as “faltas” não foi bem sucedida. SÓ duas empresas 
pagam multa. As empresas que pagam pelas faltas têm um índice de faltas em torno 
de 5% e as outras beiram os 20%. 
Como não houve aceitação pelas empresas na cobrança de faltas, apesar 
das medidas punitivas de suspensão de marcação por uma semana, as metas de 
redução de faltas não foram atingidas. Acredita-se que somente com a cobrança da 
consulta poderia se resolver o problema de faltas. 
Índices de faltas em abrilI98:
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- Sem multa: 22,43 % 
- Com multa: 2,92 °/0 
Índices de faltas em julho/98: 
- Sem multa: 14,55 % 
- Com multa: 14,16 % 
índices de faltas em julho/99; 
- Sem multa: 21,15 % 
- Com multa: 7,50 % 
Período de Implantação: abril a agosto de 1998 
Aumentar as vendas 
Ações 
Formação da equipe de vendas; 
Treinamento da equipe de vendas; 
Estruturação sobre informações da _área de vendas; 
Formação de um sistema de informações mercadológicas para definir e 
controlar o esforço de vendas. 
Resultados 
As vendas, no geral, pouco aumentaram. Em algumas empresas (ex. 
Associação dos Funcionários do Hospital da PUC) foi oferecida comissão para
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funcionários da Associação que agenciassem as vendas. O aumento de vendas, 
nesse caso, foi mais significativo. Em outras empresas ou associações, não foi 
possível comissionar funcionários. 
Período de implantação 
Agosto de 1998 a julho de 1999. 
3.5.2 Avaliadores financeiros 
INDICADORES 1999 1997 1999 1999 (1T) 
a) liquidez 
Necessidade de Capital 
de Giro
~ 
Prgiâgde Não Procede Não Procede Não Procede 
Capital disponível para 
Giro (18.153,42) 19.398,09 44.884,12 52.964,54 
b) atividade 
Giro do Investimento 
Total 19,08 12,99 6,76 5,20 
Giro dos Estoques Não Procede Não Procede Não Procede Não Procede 
Giro de Contas a 
Receber de Clientes 
Não 
Procede Não Procede Não Procede Não Procede 
c) endivida- 
mento 




2,55 0,13 0,29 0,38 
Composição do 
Endividamento 1,00 1,00 1,00 1,00 
d) lucrativi- 
dade 
Margem Líquida 0,05 0,07 0,07 0,07 
Margem Bruta 0,08 0,084 0,082 0,084 
Taxa de Retomo sobre 
Recursos investidos 1,08 0,94 0,47 
0,40 
(anualizado) 
Taxa de Retorno sobre 
Capital Próprio 4,03 1,62 0,56 
0,47 
(anualizado) 
e) outros Receita Operacional Líquida 509.542,19 519.707,93 514.117,99 
12.4-30651 
(trimestral) 
A empresa não apresenta necessidade de capital de giro positiva, pois o 
serviço odontológico que ela presta é cobrado antecipadamente e o cliente tem um
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mês de carência. 
De qualquer forma, o capital disponível para giro vem crescendo anualmente. 
O nível de atividade da empresa pode ser analisado somente sobre o indicador de 
giro do Investimento Total - que vem decrescendo anualmente - o que representa 
um resultado negativo. Na realidade, a Receita Operacional Líquida manteve-se 
estável, entretanto o Ativo sofreu acréscimos. 
Quanto ao endividamento (que é somente de curto prazo) pôde-se observar 
que partiu em 1996 de um índice alto (71% de endividamento geral), baixou bastante 
em 1997 (13% de endividamento geral), ficando entre 20 e 30%- de endividamento 
entre 1998 e 1999. 
A proporção de endividamento sobre o capital próprio acompanhou esta 
tendência, denotando, a partir de 1997 um aumento do endividamento, embora com 
proporções que não representam riscos. 
As margens de lucratividade sobre a receita mantiveram-se relativamente 
estáveis, embora as taxas de retorno em relação aos investimentos e ao capital 
próprio tenham reduzido. 
O que se pode deduzir desta análise é que a empresa está necessitando de 
mais investimentos para o mesmo nível de faturamento. 
A Receita Operacional Líquida manteve-se estável entre 1996 e 1998.
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3.5.3 Indicadores de Satisfação de Clientes 
A empresa desenvolveu um Plano de Pesquisa a partir do levantamento de 
Fatores Competitivos. A pesquisa contou com quinze questões fechadas em escala 
Likert, variando os graus de 1 a 5 de acordo com a satisfação do cliente. A pesquisa 
foi aplicada em dois momentos durante o programa: em março de 1998 e maio de 
1999. ` 
Em ambas as ocasiões, os resultados mostravam-se favoráveis, tendo todos 
os itens um nível de satisfação superior a quatro. 
A média geral de satisfação na primeira pesquisa foi de 4,47 e na segunda 
4,4. 
Anteriormente não havia preocupação em medir a satisfação, através de 
pesquisas. A avaliação era pela livre manifestação (aleatória) dos usuários que 
elogiavam ou reclamavam.
ç 
3.5.4 Outros Avaliadores Quantitativos 





Apesar da Receita Operacional Líquida permanecer a mesma, o número de 
funcionários reduziu. Isto se deve ao fato de haver uma maior eficiência operacional. 
Volume de Produção, Vendas ou Prestação de Serviços: 
1996: ** 
1997: ** 
1998: 19.004 consultas realizadas 
3.5.5 Comportamento no Processo de Formação e Implementação de 
Estratégias Empresariais 
Tipos de problemas 
A maior parte dos problemas levantados foi de administração, embora a 
questão principal, referente ao aumento de vendas, talvez não tenha sido resolvida 
porque ser um a questão de empreendimento. 
Uma vez que o mercado não possibilitou que um serviço bem elaborado e 
organizado fosse absorvido, o problema transcende a questão administrativa. 
Poderia ter sido estabelecido um novo nicho de mercado que se absorve tal sistema. 
Embora tenha ido um colega de marketing fazer o trabalho inicial, não se conseguiu 
através dele chegar ao objetivo de aumento de vendas. 
'* Nos anos de 1996 e 1997, não há números confiáveis, pois não havia um sistema de informatizado, 
como a partir de janeiro de 1998.
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Posicionamento estratégico 
A empresa demonstrou ser do tipo defensora. O empresário não tinha a 
percepção que seu mercado estaria saturado. Sua obstinação era de trabalhar cada 
vez melhor para atrair mais público. Embora tenha sido incentivado a explorar outras 
alternativas, esses incentivos não obtiveram resultados. 
Cultura 
A cultura da empresa facilitou o trabalho. Os funcionários detinham um bom 
nível de conhecimento, muito integrados e dispostos a cooperar no aspecto técnico 
e administrativo. 
Educação 
Pode-se dizer que o dono da empresa conhece a importância do 
desenvolvimento contínuo. Os funcionários, embora até então não estivessem 
acompanhando o desenvolvimento do proprietário, motivaram~se com a metodologia 
empregada. As pessoas que não se enquadravam no padrão de comportamento 
voltado ao aprendizado, sairam naturalmente da empresa. 
Estratégias competitivas básicas 
A estratégia competitiva básica da empresa é a de diferenciação. Seus preços 
não são os mais baixos, mas eles se propõem a fazer o melhor trabalho -fornecem 
a segurança da pontualidade e ampla cobertura de atendimento dentário.
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Estratégias complementares 
Não conseguiram implementar estratégias complementares. Foram feitas 
tentativas de ampliação de mercado sem sucesso. 
Centralização do poder 
Opoder era e continua sendo centralizado no empresário, dono da empresa 
(pode ser classificado como do tipo empreendedor). 
Implantação estratégica 
Para plena implantação do planejamento, as atividades de todos foram 
revisadas, documentadas e as pessoas foram completamente informadas a respeito 
do trabalho. Os processos de decisão e informação acompanharam os avanços 
ocorridos. Os sistemas de recompensa não sofreram transformações. 
Processo de mudança 
O empresário, assim como a maior parte dos colaboradores da empresa, por 
terem um perfil aprendiz, captava bem a metodologia. Ela auxiliou a perceber as 
necessidades de mudança, e a ter um caminho para mudança de atitude e 
comportamento. Chegando a fixação de novos padrões de comportamento. 
3.6 EMPRESA: REFRIGERAÇAO EMPRESARIAL 
3.6.1 Planos de Ação implantados 
A empresa em questão era* a 'que se apresentava com estrutura mais fraca,
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tendo sido muito trabalhoso desenvolver o programa de planejamento. Com o 
propósito de desenvolver os empresários, foram indicados alguns cursos. De 
qualquer forma, na fase de implantação dos planos, foi necessário dedicar um 
número superior de horas de consultoria para tornar-se viável a implantação. 
Embora, desde a seleção, tenham se mostrado muito interessados em 
participar do programa, eles adotavam uma atitude infantil em relação ao mesmo. O 
que eles demonstravam querer era que os consultores fizessem as atividades por 
eles, e não que os ajudassem a pensar estrategicamente. Eles participaram bem de 
todo o programa conjunto (como uma programação de etapas), no momento que 
passaram a ter um atendimento individual, forçaram as situações para que o 
consultor ficasse disponível para eles fazendo o que lhes faltava fazer. Eles não 
conseguiam cumprir os prazos e cobravam os consultores por sua ineficiência. 
Após o desenvolvimento do planejamento, foram determinados três projetos 
descritos a seguir: 
Projeto de informatização da área financeira da empresa 
Ações 
o Eliminar um conjunto de rotinas através da substituição de formulários e 
procedimentos por software específico da área; 
o Análise de rotinas; 
o Aquisição de software administrativo-financeiro.
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Resultados atingidos 
O software já foi instalado, mas a alimentação de dados ainda não havia sido 
iniciada. Recomendou-se a aceleração do processo, com contratação de pessoa 
treinada para a alimentação e treinamento dos futuros usuários do software. 
Período de implantação 
Novembro de 1998 - ainda em implementação 
Projeto para controle de obras e manutençao 
Ações 
Acompanhamento pelos responsáveis das áreas técnicas e financeira da 
empresa, de todas as obras e atividades de manutenção; 
Detalhamento do estágio em que se encontra cada cliente; 
Desmembramento das atividades de instalação (obra) e manutençao. 
Resultados atingidos 
As planilhas foram desenvolvidas e encontram-se à disposição dos 
responsáveis por cada uma das áreas da empresa. Sugeriu-se uma disseminação 
dentro da empresa da importância do controle e utilização efetiva das planilhas pelos 
responsáveis de cada área. 
Período de implantação 
Dezembro de 1998 a janeiro de 1999.
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Projeto de comunicação da empresa com o mercado 
Ação . 
Desenvolvimento do site da empresa na Internet, com um conjunto de 
informações sobre a empresa. 
Resultados atingidos 
O site está finalizado e à disposição dos usuários da rede. Foi recomendada 
uma complementação do processo de comunicação com outras ações, como criação 
de fo/der, aplicação de marketing direto e realização de visitas pessoais a clientes. 
Periodo de implantação 
Março de 1999 a junho de 1999.
3.6.2 Avaliadores Financeiros 
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INDICADORES 1996 1 997 1 998 1999 ( 1T) 
a) liquidez 
Necessidade de Capital de Gm 59.591 ,oo 32.272,79 36.538,94 55.792,59 
Capital disponivel para Giro (117.758,69) (148.671,3) (33.954,25) 11.392,96 
b) atividade 
Giro do Investimento Total 5,53 
, 
3,16 5,99 6,46 (anualizado) 
Giro dos Estoques 1,64 7,18 25,73 23,13 (anualizado) 
Giro de Contas a Receber 







Endividamento Geral 62 2,05 1,61 1,35 
Proporção de 




Endividamento 0,95 0,96 0,54 1,00 
d) lucrativi- 
dade 
Margem Liquida (0,01) (0,11) (0,003) 0,02 
Margem Bruta 0,19 0,26 0,18 0,18 
Taxa de Retomo sobre 
Recursos investidos (0,05) (O,34) (0,002) 0,11 
Taxa de Retomo sobre 
Capital Próprio Não procede Não procede Não procede Não procede 
e) outros R°°e"a °'°e'a°¡°"a' 1 295 198 os 441 872 11 984 021 17 Liquida 
403.978,82 
(trimestral) 
A empresa em 1996 tinha um capital disponível para giro negativo, ou seja, 
estava financiando investimentos de longo prazo com recursos de curto prazo. A 
situação do capital disponível para giro foi melhorando com o passar dos anos. Em 
1999, a empresa conseguiu chegar em um capital disponível para giro positivo; 
embora a necessidade de capital ainda seja superior ao que ela possui. De qualquer 
forma a situação de liquidez melhorou muito. 
Quanto ao nível de atividade, pode-se dizer que a situação, em relação ao 
investimento, melhorou, assim como a rotação dos estoques.
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O giro do contas a receber de clientes da empresa não pôde ser analisado 
pelos dados contábeis. 
O nível de endividamento geral em 1997 atingiu seu ponto máximo - o valor 
do passivo representava duas vezes o valor do ativo. Nos anos de 1998 e 1999, o 
nível de endividamento geral reduziu - o que é positivo para a empresa. 
A proporção de endividamento sobre capital próprio não procede, pois o 
Patrimônio Líquido é constantemente negativo. 
A composição do endividamento só teve uma pequena alteração em 1998 - 
quando houve algum financiamento de longo prazo. Nos outros anos, a empresa 
apresentava quase somente dívidas de curto prazo. 
A lucratividade da empresa apresenta-se muito baixa. Ela teve prejuízo em 
96, 97 e 98, apresentando um pequeno lucro no primeiro trimestre de 1999. A 
margem bruta da empresa manteve-se praticamente a mesma em 96, 98 e 99. 
Somente em 1997 foi maior (26%) e foi completamente consumida. Como as 
margens líquidas foram negativas de 96 a 98, as taxas de retorno sobre recursos 
investidos também, apresentando o pior índice em 1997. Em 1999, a taxa mostra-se 
positiva. 
Devido ao fato do Patrimônio Líquido ser negativo, não é procedente calcular 
a taxa de retorno sobre capital próprio.
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A Receita Operacional Líquida teve grande oscilação, tendo apresentado em 
1997 o seu valor mais crítico. Se o ano de 1999 apresentar o mesmo nível de 
faturamento do primeiro trimestre, será o de maior faturamento entre os anos 
analisados. 
3.6.3 Indicadores de Satisfação de Clientes 
A primeira pesquisa da empresa junto aos clientes foi realizada entre os 
meses de março e abril de 1998. Para esta pesquisa foi enviado um questionário a 
cem empresas constantes no cadastro de clientes. Destas cem empresas, trinta 
responderam ao questionário. Para a avaliação, foi utilizada uma escala de 5 pontos, 
variando crescentemente de totalmente insatisfeito (1) a totalmente satisfeito (5). 
Foram feitas 6 perguntas relacionadas aos serviços da empresa em relação a 
preços, prazos de entrega, pós-venda, qualidade de equipamentos da representada 
Springer Carrier, obras executadas e qualificação técnica dos funcionários. 
A pesquisa mostrou-se favorável, pois em nenhum dos quesitos a média de 
citações foi abaixo de 3,5, mas, no entanto, houve apenas um dos quesitos em que 
a média ultrapassou a 4. 
É possível, a partir dos resultados obtidos com a pesquisa, estabelecer um 
índice de satisfação de clientes. Considerando a estrutura do instrumento de coleta, 
o índice atingido pela empresa foi de 75,5%.
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A segunda pesquisa, realizada entre os meses de maio e julho de 1999, foi 
enviada também 'ancem empresas, destas, vinte e nove deram o retorno. Os critérios 
de avaliação foram os mesmos. As questões enviadas, nessa pesquisa, foram mais 
direcionadas, sendo necessário, portanto, aumentar o número de questões, 
passando para 16 questões fechadas. Além dessas questões, o instrumento de 
coleta continha uma questão de satisfação geral em aberto para o cliente manifestar 
a sua satisfação geral com os sen/iços prestados. 
A média das respostas variou de 3,31 a 4,08. O indice atingido no quesito 
geral foi de 73,2%. 
Comparando-se este índice com o atingido na primeira pesquisa (75,5), 
verifica-se praticamente a manutenção da satisfação dos clientes ao longo do tempo. 
Entretanto, há que se considerar que a última pesquisa revelou-se uma investigação 
mais profunda das razões que construíram o índice, contemplando questões 
específicas das duas principais atividades da empresa: instalação e manutenção de 
equipamentos de ar condicionado. ~ 
3.6.4 Outros Indicadores Quantitativos 









A empresa em questão manteve praticamente o mesmo número de 
funcionários no decorrer dos últimos três anos. 
Quanto ao volume de produção, vendas ou prestação de serviços, no caso da 
empresa, não há um padrão que possa ser estabelecido devido aos sen/iços que ela 
presta. Por ser uma empresa de manutenção e instalação de ar-condicionado, a 
medida que realmente iria mostrar a realidade da empresa, seria a receita com 
vendas e serviços. 
3.6.5 Comportamento no Processo de Formação e Implementação de 
Estratégias Empresariais 
Tipos de problemas 
Os problemas da empresa são de administração e empreendimento.Os 
problemas de empreendimento referem-se a necessidade de trabalhar com algum 
tipo de negócio que tenha certa estabilidade para a empresa, permitindo sua 
estabilidade administrativo e financeira. Esses problemas não foram trabalhados. O 
método aceitou o posicionamento dos empresários, sem o devido questionamento, 
não havendo resolvido alguns problemas de empreendimento. Os problemas 
administrativos foram levantados e analisados, mas a empresa não demonstrou 
capacidade de mudança de atitude.
243 
Posicionamento estratégico 
A empresa apresenta-se como defensora. O principal administrador da 
empresa é, também, o principal técnico. Ele e sua esposa, que também trabalha na 
empresa, têm uma visão muito limitada, não procurando novas oportunidades fora 
de seu domínio. 
Cultura 
A cultura empresarial representou o principal empecilho para o 
desenvolvimento de ações gerenciais estratégicas. Tanto funcionários quanto os 
próprios administradores apresentavam muita resistência a qualquer tipo de 
mudança sugerida. 
Educação 
Apesar de não ser prioridade dentro da empresa, a preocupação com o 
treinamento dos funcionários está presente. Entretanto, a empresa peca por falta de 
formação administrativa de seus decisores. 
Estratégias competitivas básicas 
É difícil enquadrar a empresa em uma das três estratégias competitivas. 
Entretanto, existe uma maior proximidade com a diferenciação, pois existe uma forte 
preocupação com a qualidade dos serviços prestados. 
Estratégias complementares 
Numa avaliação do histórico recente da empresa não é possível identificar
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nenhuma implementação de estratégias complementares. A empresa intensificou 
sua atuação no mercado local, mas não é possível considerar este fato uma 
estratégia de penetração , pois foi ocasionada por poucos contratos novos. 
Centralização do poder 
Existe uma centralização muito grande de poder dentro da empresa. O 
proprietário (classificado como empreendedor) toma para si as principais decisões 
da empresa, sendo também o responsável pelos principais projetos técnicos da 
empresa. Apesar de existir um profissional com cargo administrativo, responsável 
pelas decisões administrativas e financeiras da empresa, as decisões mais 
importantes são tomadas somente com aprovação do empresário. 
Implantação estratégica 
A implantação do Planejamento Estratégico desenvolvido na empresa foi 
muito prejudicada pela falta de envolvimento dos decisores. A maioria das ações 
definidas esbarrou na resistência interna a mudanças e a falta de disponibilidade de 
tempo dos decisores em implantar qualquer ação gerencial. Mesmo assim, existia a 
consciência sobre a necessidade de mudança na forma como a empresa vinha 
sendo administrada. 
Processo de mudança 
Como foi relatado anteriormente, o processo de mudança sucumbiu à 
resistência interna de funcionários e decisores. Dentre as etapas sugeridas por 
Schein (1980) a mudança de atitude é o grande obstáculo a ser superado pela
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empresa, ou seja, estabelecer novas formas de administrar um empreendimento e 




Esta Parte apresenta uma proposta de revisão do Método de Administração 
Estratégica empregado no grupo piloto, com base nos resultados alcançados na sua 
implantação. 
Durante o desenvolvimento da pesquisa descrita na Parte lll -foram 
apresentados alguns ajustes, implantados durante o trabalho com o grupo. 
Entretanto, após o término e relato do trabalho tornou-se possível perceber outras 
melhorias a serem propostas para uma versão definitiva do método. 
Para facilitar a leitura desta revisão, ela foi estruturada de acordo com o 
roteiro adotado na apresentação da teoria na Parte ll. Cada item foi analisado, tendo 
em vista sua propriedade e sua adequação em termos de encadeamento de etapas, 
tempo dedicado à atividade e didática utilizada.
1 FORMAÇAÇ E IMPLEMENTAÇAO DE 
ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS 
~ 1 
1.1 ADAPTAÇAO ESTRATEGICA 
Em relação ao tema Adaptação Estratégica, as empresas foram basicamente 
classificadas de acordo com a análise efetuada no decorrer do trabalho. 
1 Esta classificação foi realizada somente após a implementação dos Planos de 
Ação. Ela serviu como uma etapa descritiva da pesquisa, pois em nada contribuiu 
para o seu andamento. Constatou-se a forma como as empresas se comportaram no 
processo de formação e implementação de estratégias. 
Todo o desenvolvimento do Planejamento Estratégico ocorre sem 
atendimentos individualizados. Muitos dos itens abordados sob o tema 
“Comportamento Adaptativo das Empresas” podem ser reconhecidos somente após 
iniciar-se a trabalhar nos Planos de Ação. Esses itens podem e devem ser utilizados 
como exemplos para novos grupos que venham a utilizar o método de' Administração 
Estratégica. Outros poderiam ou até seria conveniente que fossem trabalhados 
antes da implantação dos Planos, conforme descriminado a seguir:
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a) Tipos de problemas apresentados: ao final do Planejamento Estratégico 
tem-se condições de reconhecer os tipos de problemas das empresas. 
Somente após a análise das ameaças externas e dos problemas internos 
é possível classificar os tipos de problema da empresa; 
b) Comportamento adaptativo: a forma como a empresa reage somente pode 
ser percebida no decorrer da implantação dos planos de ação. Sua reação 
ao ambiente é naturalmente uma variável a ser analisada post facto; 
c) Cultura da empresa; 
d) Processo de aprendizado: Só é possível reconhecer a cultura da empresa, 
e o processo de aprendizado que seus colaboradores desenvolvem, 
quando o trabalho é desenvolvido internamente na empresa. Essas 
variáveis podem servir para analisar os resultados obtidos, as mudanças 
ocorridas. 
1.2 CONCEITO DE ESTRATÉGIA EMPRESARIAL 
Analisando os passos adotados, verifica-se que o método auxiliou na 
definição estratégica existente. 
Deve ser criado, conforme descrito no item anterior, um espaço para reflexão 
e explicitação sobre a estratégia genérica da empresa. Para isso, sugere-se a
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adoção do conceito de Andrews (apud Mintzberg, Quinn, 1992) de estratégia. 
Algumas empresas não necessitam deçmelhorias sobre problemas de ordem 
administrativa ou operacional, conforme pôde ser observado na descrição dos tipos 
de problemas existentes. O que elas efetivamente precisam é de uma redefinição de 
seu próprio negócio. Neste sentido, o método utilizado no grupo piloto foi frágil por 
não se dedicar em profundidade à revisão da estratégia e à sua implementação, 
quando o problema maior da empresa poderia ser de Posicionamento Estratégico. 
1.3 DO PLAN,EJAMENTO ESTRATÉGICO À ADMINISTRAÇAO* 
ESTRATEGICA 
Não há necessidade de alteração metodológica quanto a este item. Somente 
é necessário enfatizar: 
a) a necessidade do Pensamento Estratégico, sobrepondo-se ao 
Planejamento Estratégico; 
b) a necessidade de ressaltar (como ocorreu durante a pesquisa-ação) a 
intenção de ter um planejamento que transcenda a programação; 
c) a necessidade de desenvolver tanto o onde quanto o como chegar. 
`Após a experimentação prática, percebe-se que os empresários têm 
condições de absorver esses conceitos através de exemplos práticos, não sendo
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necessário utilizar classificações teóricas para contextualizar. O próprio grupo piloto 
pode servir de exemplos práticos para novos grupos. 
1.4 EsTRATÉG|As coMPET|T|vAs BÁs|cAs 
Assim como em relação ao tema Adaptação Estratégica, as empresas tiveram 
suas Estratégias Competitivas classificadas em uma análise realizada após a 
implementação dos Planos de Ação. 
Os conceitos de Estratégias não foram trabalhados explicitamente no método, 
por serem julgados muito abstratos. Eles não faziam parte das etapas a serem 
desenvolvidas, embora tenham sido utilizados para a descrição dos princípios, da 
missão e da intenção estratégica da empresa. 
O método deve ser alterado, e para tal, considera-se conveniente explicitar 
as estratégias incluindo a definição de uma Estratégia Competitiva Básica como um 
detalhamento de uma Estratégia Genérica. Desta forma, as empresas teriam um 
comportamento mais pró-ativo, refletindo a respeito de seus posicionamentos 
estratégicos antes de partir para a implementação de seus Planos de Ação. 
1.5 EsTRATÉG|As coMP|_E|viENTAREs 
De forma idêntica ao item anterior, somente após a implementação dos 
Planos de Ação, as Estratégias Complementares adotadas pelas empresas foram
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classificadas. 
Sugere-se que se inclua o desenvolvimento teórico referente às Estratégias 
Competitivas complementares existentes, e que a empresa defina algumas 
possibilidades de utilização das mesmas como detalhamento da etapa de definição 
da Estratégia. 
1.6 DIFERENTES ENFOQUES PARA O DESENVOLVIMENTO 
ESTRATEGICO _ 
Não há necessidade de alteração nesse item, a forma adotada deve continuar 
a ser utilizada, uma vez que: 
a) Quanto à orientação ser mais voltada a processos ou a objetivos: 
enfatizou-se as duas variáveis; 
b) Quanto à centralização do poder: não haverá classificação a priori sobre o 
assunto, somente a posteriori. O sistema decisório só é conhecido 
durante a implantação dos planos; 
c) Lógica das etapas de planejamento seguirá sendo mais linear, como a 
americana, embora lembrando enfaticamente de considerar-se os 
recursos disponíveis, aos moldes japoneses; 
d) Quanto à forma de relacionamento entre a matriz e unidades de negócio,
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z não se torna relevante, devido ao porte das empresas às quais se propõe 
esse método. 
Os enfoques devem ser considerados exclusivamente no desenvolvimento do 
método, sem inserções deste assunto de forma teórica, pois não seria possível 
atingir a atenção do público participante. Trata-se de conteúdo de caráter muito 
abstrato. 
1.7 MUDANÇA E IMPLANTAÇÃO ESTRATÉGICA 
Este assunto não foi utilizado, para o desenvolvimento do método, junto aos 
empresários, embora fosse de conhecimento dos instrutores que trabalharam no 
processo de implantação dos Planos de Ação. 
O processo de implantação do planejamento é apresentado nos resultados 
individuais das empresas na forma de um relato descritivo. O processo de mudança 
também foi apresentado sob a forma de relato. 
Após a aplicação piloto do método verifica-se que tanto o Processo de 
Mudança quanto a Implantação Estratégica podem ser aprimorados com alguns 
cuidados adicionais: 
a) Sugere-se conferir se as equipes internas de Planejamento Estratégico, 
formadas' pelas empresas, encontram-se efetivamente atuando. Em
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alguns casos, constatou-se que as equipes somente eram “informadas” 
sobre as resoluções dos empresários. 
b) Sugere-se que seja incluído conteúdo sobre os estágios de mudança, 
desenvolvidos na revisão da literatura deste trabalho. O conhecimento 
prévio das etapas necessárias para mudança auxilia na percepção das 
barreiras a serem transpostas para efetivar a mudança já preparando os 
empresários para a fase de conscientização da mudança, que necessita 
envolver toda a empresa. 
c) Sugere-se a adoção de um “Mural de Planejamento Estratégico” desde o 
início do Planejamento. Esta seria a primeira tarefa da equipe formada 
para desenvolvê-Io. Neste mural seriam afixados os formulários cujos 
conteúdos fossem importantes publicar: 
- Formação da equipe de trabalho; 
- Missão da Empresa; 
- Princípios; 
- Intenção Estratégica; 
- Projetos de Melhoria em andamento e suas equipes de trabalho. 
Embora em muitos casos não deva ser publicado, é necessário que a direção 
e a equipe de Planejamento Estratégico tenham sempre “em mente” os Fatores 
Críticos de Sucesso e o Sistema de Indicadores de Desempenho escolhido.
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d) Sugere-se que os empresários tenham conhecimento sobre as possíveis 
alterações que ocorrerão em uma ou mais variáveis citadas a seguir, 




- Sistema de Recompensa; 
- Sistema de lnformação; 
-Sistema de Decisão. 
Esses cuidados facilitam o trabalho em Pequenas Empresas, pois seus 
sistemas de informações não são muito elaborados.
2 SISTEMA DE AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 
Sugere-se um conjunto de alterações no Sistema de Avaliação de 
Desempenho empregado. Foram utilizados no sistema alguns indicadores 
financeiros, indicadores de satisfação de clientes, indicadores de volume de 
produção e tamanho da empresa. 
Embora fosse intenção inicial acompanhar indicadores de projetos de 
melhoria, eles não foram medidos regularmente - as soluções eram alcançadas, os 
problemas eliminados, e os indicadores deixavam de ser utilizados, pois os 
empresários nao se dedicaram a acompanhá los posteriormente. 
Houve muita dificuldade para a criação de uma rotina para acompanhamento 
de indicadores no grupo. Os empresários de pequenas empresas encontram tantas 
dificuldades para fazê-las sobreviver, que, muitas vezes, torna-se difícil ter disciplina 
em controlar os indicadores. 
A grande alteração sugerida no que tange à adoção de um Sistema de 
Avaliação de Desempenho seria de inserir, durante o estágio de Planejamento
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Estratégico, uma visão única e ampla desse Sistema. Ao invés de introduzir o 
planejamento dos indicadores de forma intercalada com as etapas do Planejamento 
Estratégico, seria indicado introduzir uma visão global, após a definição das 
estratégias, quando seriam abordadas as seguintes etapas: 
a) Escolha de (poucos) avaliadores representativos da missão e intenção 
estratégica da empresa;
` 
b) Conceito de ativo intangível e sua importância para a pequena empresa; 
c) Conscientização sobre as dificuldades para utilização da contabilidade; 
como espelho dos negócios; 
d) Transposição da realidade empresarial para os Planos de Contas de 
Pequenas Empresas; 
e) Como contornar essas dificuldades ou criar caminhos alternativos. 
O Sistema de Avaliação de Desempenho proposto tem a seguinte 
representação:
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Essa representação esquemática seria o modelo de “navegador” da empresa. 
Seriam nele incluídos os indicadores-chaves para controlá-la. 
A inclusão do assunto Sistema de Avaliadores de Desempenho como uma 
etapa do programa onde diversos aspectos são observados no conjunto, facilitará a 
criação de uma rotina para seu acompanhamento. A idéia é de ter poucos 
indicadores, de fácil controle e representativos da globalidade da Pequena Empresa. 
A seguir são detalhadas as alterações propostas em cada classe de 
indicadores. 
2.1 AVALIADORES FINANCEIROS 
Alterações de conteúdo 
a) Escolher no máximo seis indicadores entre financeiros e quantitativos 
gerais (dois por variável) dentre apresentados (exceto os Pontos de 
Equilíbrio). Para que os Pontos de Equilíbrio possam ser calculados, há 
necessidade de divisão dos custos e despesas empresariais em Fixas e
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Variáveis. As PEs não possuem esse conceito claro. Não há possibilidade 
de classificação de suas contas, sem auxílio externo (No grupo piloto esse 
conceito somente estava claro em uma das empresas). 
De qualquer forma, sugere-se que os empresários reconheçam seus Pontos 
de Equilíbrio de Faturamento, pois eles servem de base para campanhas de vendas 
(estabelecimento de marca para premiações) e para reconhecimento do nível de 
risco da empresa (relacionado nos custos fixos), assim como para reflexões a 
respeito de reinvestimentos e distribuição de lucros. 
_ 
Alterações na fonna de implementação 
a) Com a alteração do momento de implementar aos avaliadores financeiros, 
pode-se obter um melhor aproveitamento da revisão dos Planos de Contas, 
pois as unidades de negócios já estarão claramente definidas. O Plano de 
Contas da empresa deve ser um reflexo de sua forma de atuação. 
b) Ampliação do tempo dedicado para implementação dos indicadores 
financeiros com a inclusão de atendimentos individuais: É necessário 
aumentar o tempo dedicado ao assunto, assim como dar tempo para o 
amadurecimento das idéias. 
O processo de implantação de indicadores financeiros pode iniciar no grupo, 
como ocorreu, através um treinamento de doze horas. Além disso, faz-se necessário 
que haja atendimentos individuais, que envolveriam os contadores das empresas,
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para que houvesse a mudança de uma contabilidade fiscal para uma contabilidade 
gerencial. 
Sugere-se incluir mais duas horas no mês por empresa, para orientação, após 
a caracterização dos negócios das empresas. 
No desenvolvimento do processo de implantação de Indicadores Financeiros 
seria então viável classificar os custos e despesas em fixas e variáveis, tornando 
possível o cálculo dos Pontos de Equilíbrio, embora não seja necessário o 
acompanhamento destes como indicadores de desempenho. Eles são interessantes 
para conhecimento da própria empresa. 
2.2 AVALIADORES DE ESTRUTURA EXTERNA 
Alterações de conteúdo 
Para a análise da estrutura externa, sugere-se a adoção de seis a nove 
indicadores, distribuídos entre as variáveis. Alguns deles podem ser inspirados nos 
fatores críticos de sucesso levantados internamente e junto a clientes. A pesquisa de 
satisfação de clientes seria mantida como um índice a ser acompanhado. Ela seria 
enquadrada como um indicador de eficiência da estrutura externa. 
Alterações na forma de implantação da Pesquisa de Satisfação de 
clientes 
Quanto aos indicadores de satisfação de clientes, pode-se observar que
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foram aplicados em períodos diversos. Para sua aplicação, também são necessárias 
algumas etapas prévias, embora menos complexas que as necessárias para os 
indicadores financeiros. 
Somente após o levantamento dos Fatores Competitivos peculiares a cada 
empresa, pode-se estruturar um Plano de Pesquisa. A implantação deste 
procedimento demandou alguns atendimentos individualizados, assim como a 
apresentação de um palestrante sobre casos práticos, que não estavam previstos 
inicialmente e devem ser incluídos no programa. 
2.3 AVALIADORES DE ESTRUTURA INTERNA 
Seria estabelecido, para avaliação da estrutura interna, um conjunto de 
aproximadamente seis avaliadores. Alguns desses avaliadores serão também 
utilizados como metas de avaliação de desempenho dos Planos de Ação, 
posteriormente, mas, num primeiro momento, independem deles. 
2.4 AVALIADORES DE COMPETÊNCIA PESSOAL 
Para avaliação da competência do pessoal, seria estabelecido um conjunto de 
até seis avaliadores. Alguns deles também podem ser posteriormente utilizados 
como metas de avaliação de desempenho dos Planos de Ação.
'
3 o MÉTODO REv|sADo DE ADM|N|sTRAÇÃo 
EsTRATEG|cA PARA As PEQUENAS EMPRESAS 
O processo de Recrutamento e Seleção de empresas pode ser o mesmo 
utilizado para a formação dos grupos piloto, pois se mostrou eficiente trabalhar com 
empresas já estabelecidas e situadas nos estágios de formação ou de crescimento 
prévio. 
Ó público-alvo do programa são pequenas empresas (preferencialmente 
acima de dez funcionários) que já possuam alguma estruturação administrativa e 
que tenham disponibilidade de contribuir com um pagamento de aproximadamente 
dois salários mínimos mensais a título de ressarcimento parcial de custos com a 
equipe de trabalho. 
As etapas do método permanecem as mesmas assim como os seus 
propósitos, conforme apresentado a seguir. 
1. Seminário de Conscientização para Mudança e Apresentação do Programa 
2. Planejamento Estratégico e Desenvolvimento de um Sistema de Avaliação de 
Desempenho 
3. Plano de Ação 
4. Acompanhamento para Implementação de Projetos para as Empresas 
5. Levantamento dos indicadores
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A freqüência dos encontros mostrou-se adequada. A forma de desenvolver os 
encontros, começando com a apresentação da teoria, seguida pelo desenvolvimento 
dos temas em grupos, e finalizando com os estudos de caso, também apresentou 
bons resultados e deve ser mantida. 
Alguns conteúdos e atividades devem ser agregados e, nestes casos, o 
número de dias dedicados a cada etapa, também. 
A assistência ao grupo deve ocorrer por um período total e contínuo de sete 
meses (a experiência de férias no transcorrer do desenvolvimento do Planejamento 
Estratégico não foi produtiva), até a conclusão dos planos de ação. O 
acompanhamento para implantação dos planos de ação e levantamento de 
resultados necessita de um tempo aproximado entre doze a dezoito meses. Um 
período inferior a doze meses não permite auferir resultados e produzir mudanças de 
comportamento que sejam significativas. Em dezoito meses os empresários podem 
estar capacitados a continuarem o trabalho necessitando de menor apoio externo. 
O desenvolvimento do Planejamento Estratégico e dos Planos de Ação, deve 
continuar adotando os encontros semanais de quatro horas aula de trabalho. 
O acompanhamento da implantação dos Planos de Ação mostrou-se eficiente 
através de dois encontros (quatro horas aula cada) por mês. 
O Acompanhamento do Sistema de Avaliação de Desempenho e do
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andamento dos Planos de Ação passam a ter formas de acompanhamento 
definidas, pois não se mostrou eficiente trabalhar com o acompanhamento sem 
datas limites. ' 
O desenvolvimento do método passa a ter o seguinte cronograma geral 
apresentado a seguir. Cada etapa alterada de seu desenvolvimento é detalhada 
após a apresentação do cronograma. 
Tabela 5 Cronograma Revisado 
Materiais de apoio 
Encontros ETAPAS/TEMAS Material 
didático 
Guia de Formulários 
instruções 




(1) SEMINÁRIO CONSCIENTIZAÇÃO 
PARA MUDANÇA, APRESENTAÇAO DO 
PROGRAMA : 
o Apresentação global do programa 
o Abordagem de qualidade e competitividade, 
fatores competitivos e conjuntura 
Roteiro de metodologia de planejame 0 ni 
utilizada no programa
O 
Q Processo de mudanças e seus estágios 
w Apresentação de Casos desenvolvidos 
o Formação da equipe de trabalho 
Anexo P 
Anexo O 
Anexo B - _ 
SI1 
3o_ 7o 
(2) PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 
Negócio e missão 
Princípio e intenção estratégica 
Definição das estratégias genéricas, 
competitivas básicas e complementare 
Caracterização dos negócios da empresa
S 
Anexo Q Anexo R - 
PE1 - PE6 
3°-13° 
(5) SISTEMA DE AVALIAÇÃO DE 
DESEMPENHO ' 
. Conceito de ativo intangível 
v Sistema abrangente 
Indicadores estrutura e›‹tema 
Indicadores de estrutura interna 
Indicadores de competência pessoal 
Indicadores financeiros (4 encontros) 
Anexo Q 







ANÁLISE DO AMBIENTE EXTERNO: 
Fatores extemos de influência 
V Anexo S Levantamento dos fatores competitivos ' 
Quantificação dos fatores competitivos 








ó ANÁLISE DO AMBIENTE- INTERNO-
I 
PONTOS FRACOS OU PROBLEMAS e 
PONTOS FORTES 




z PRIORIZAÇÃO DE PROBLEMAS 
. Relação entre problemas e fatores críticos 
o Relação entre problemas 
~ Priorização de problemas ' 





(5) INDICADORES ESTRUTURA EXTERNA: 
Elaboração do plano de pesquisa de satisfação 
de clientes 
Anexo l 
24°-26 ° Revisão e consolidação planejamento 
estratégico e indicadores PE1-PE17 




meses (4) |MPLEMENTAçAo DE P|_ANos DE AçAo - _ 
31° e 
mês 6, 12, 
(13) 
(5) LEVANTAMENTO DOS INDICADORES DE 
DESEMPENHO - 
Situação inicial, e mais duas (ou três) medidas 
ao final de cada 6 meses de trabalho 
As revisoes no método (na etapa 1) referente à abordagem sobre o processo 
de mudança, a definição de estratégias e a utilização de um novo conceito de 
sistema de desempenho (na etapa 2) tornou necessária a criação de materiais 
didáticos adicionais - apresentados, respectivamente, nos anexos P e Q. 
Acompanhando as alterações implementadas, foram gerados formulários adicionais 
- o novo conjunto global de formulários é apresentado anexo R. Em conseqüência 
da alteração no número dos formulários foram feitas também alterações nos guias 
de instrução que aparecem reformulados nos anexos S e T. -
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3.1 SEMINÁRIO DE_CONSCIENTIZAÇAO PARA MUDANÇA E 
APRESENTAÇAO DO PROGRAMA 
Conteúdo total revisado 
Apresentação global do programa; 
Abordagem de qualidade e competifividade, fatores competitivos e conjuntura; 
E Roteiro de Metodologia dëfiplanejamento utilizada no programa; 
Processo de mudanças e seus estágios; 
Apresentação de Casos desenvolvidos; 
Formação da equipe de trabalho. 
Freqüência e fomia dos encontros 
A única alteração refere-se a utilização de dois encontros consecutivos de dia 
inteiro para explanação dos conteúdos e comprometimento dos empresários com o 
programa (no grupo-piloto foi desenvolvido em um dia). 
3.2 DESENVOLVIMENTO DO PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 
Conteúdo total revisado 
As etapas adotadas para desenvolver o Planejamento Estratégico foram: 
1. Definição do negócio central 
2. Definição da missão 
3. Estabelecimento de princípios 
4. Geração de uma intenção estratégica
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5. Caracterização dos negócios da empresa 
6. Geração de estratégia genérica, estratégia competitiva básica e 
complementar associada 
7. Sistema de avaliação de desempenho 
8. Análise de fatores externos de influência 
9. Estabelecimento de fatores competitivos da empresa em seus mercados 
10. Seleção dos fatores críticos para o negócio 
11. Conclusão da análise sobre ambiente externo 
12. Revisão das etapas anteriores, principalmente sobre estratégias 
13. Desenvolvimento de um plano de pesquisa para satisfação de clientes 
14. Análise dos pontos fortes e fracos dos diferentes setores e negócios da 
empresa 
15. Priorização dos problemas 
16. Seleção dos projetos de melhoria a serem implementados 
Após a análise do ambiente externo, deve ser feita uma revisão de todas as 
etapas anteriores com o propósito principal de analisar a adequação da estratégia 
geral de atuação, da estratégia competitiva básica e das complementares. 
3.3 DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE AÇÃO 
Os propósitos, assim como os conteúdos, não precisam sofrer alterações. O 
tempo originalmente previsto de quatro encontros também pode ser mantido.
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Os textos explicativos dos formulários utilizados pelas empresas para 
desenvolvimento das etapas dos Planos de Ação já foram mencionados (anexos K 
e L). 
3.4 ACOMPANHAMENTO PARA IMPLANTAÇÃO DOS PLANOS DE AÇÃO 
Os propósitos, freqüência e forma de desenvolvimento dos encontros não 
necessitam de alterações. 
3.5 AVALIAÇAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO 
Conteúdo 
Além dos indicadores financeiros, de clientes e da estrutura interna já 




Os indicadores financeiros serão escolhidos (entre 6 até no máximo 9) a partir 
do dezoito indicadores financeiros apresentados, e dos outros indicadores 
quantitativos também já apresentados no método. 
Um dos Indicadores da estrutura externa a ser considerado será o índice de 
satisfação dos clientes (antes era o único).
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O guia de instruções específico para esta etapa encontra-se apresentado no 
anexo J. 
Deverão também ser criados adicionalmente indicadores (entre 3 a 9) que 
representem a estrutura interna e a competência pessoal. 
Quando da finalização dos Planos de Ação, os indicadores poderão ser 
revisados, reavaiiando os considerados de maior importância. 
Forma e periodicidade dos encontros 
Os empresários para criarem seus Sistemas e Avaliação de Desempenho 
serão orientados a obterem as informações necessárias a partir de explanações 
teóricas em grupos (ver tabela 5 - Cronograma Revisado) e atendimentos 
individuais. 
Ao final do Planejamento Estratégico todas as empresas deverão apresentar 
seus Sistemas de Avaliação de Desempenho contendo informações sobre a 
situação atual. 
Novas medidas serão acompanhadas a cada seis meses de trabalho e 
apresentadas pelos empresários para o grupo. 
Com um período de acompanhamento de 12 a 18 meses há necessidade de
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criar “check-points” no transcorrer do programa. Essa necessidade pode ser sanada 





A formulação do planejamento não garante a mudança comportamental dos 
administradores e demais colaboradores da empresa. Muitos modelos de 
planejamento racionais e objetivos desconsideram as necessidades dos indivíduos e 
o poder que os grupos internos e externos exercem na organização. A existência de 
planejamento não garante o sucesso empresarial. 
A revisão de literatura sobre Formação e Implementação de Estratégias e 
sobre Avaliação de Desempenho, desenvolvidas neste trabalho, apoiou a geração 
de um programa que efetivamente auxiliou a implementar mudanças organizacionais 
apoiado em uma estrutura de Planejamento Estratégico, um Sistema de Avaliação 
de Desempenho Cãlobal e uma estrutura de desenvolvimento de Plano de Ação. 
Pode-se afirmar que o método proposto no grupo da pesquisa-ação alcançou os 
objetivos pretendidos. 
O trabalho desenvolvido possibilitou que o método pudesse ser revisado e 
que, ao ser aplicado, ainda no grupo-piloto, pudesse satisfazer a necessidade de 
formular, implantar e avaliar estratégias de forma integrada. `
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O estilo de desenvolvimento estratégico englobou a orientação para objetivos 
e processos. Considerou tanto a racionalidade objetiva quanto os fatores individuais 
determinantes do como fazer para alcançar os objetivos estabelecidos, adaptando- 
se ao meio-ambiente em constante mutação. Uniram-se formulação e 
implementação, com o cuidado de não descaracterizar o empreendedorismo 
emergente dos pequenos empresários, nem de coibir o surgimento de estratégias 
emergentes. i 
O Sistema de Avaliação de Desempenho serviu tanto como referência a ser 
seguida, quanto como controle. O Sistema de Avaliação de Desempenho revisado 
(Parte IV) permitiu estabelecer, a partir do Planejamento Estratégico, um conjunto- 
guia de avaliadores que destacam tanto a inovação quanto a eficiência e a redução 
do risco, através da avaliação da estabilidade. 
' O método de Administração Estratégica reavaliado (Parte IV) torna disponível 
um programa consistente e estruturado voltado à mudança organizacional e apoiado 
no planejamento e na avaliação estratégica, voltados ã ação. 
O desenvolvimento do Planejamento Estratégico serviu para as Pequenas 
Empresas desenvolverem e comunicarem melhor suas estratégias, o método de 
implantação dos projetos de melhoria selecionados no Planejamento permitiu 
implantar as mudanças e o Sistema de Avaliação de Desempenho possibilitou 
demonstrar grandes progressos em termos de melhoria de estrutura interna das 
empresas, reconhecimento das necessidades dos clientes e alguma melhoria em
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termos de indicadores financeiros. 
O estudo sugere que é possível desenvolver empresas de pequeno porte, em 
grupos, melhorando seus desempenhos, através de um método estruturado de 
Administração Estratégica. 
Tornou-se clara a necessidade de estimular os empresários a refletir sobre os 
processos de mudança e de aprendizado, utilizando-se principalmente de exemplos 
de casos práticos. O processo de aprendizado é um fator vital a ser desenvolvido. 
Uma nomenclatura unificada e modelos de decisão auxiliam a construir o futuro 
empresarial. 
Este Modelo de Administração contribui na área da pesquisa e da educação, 
tanto por extrair, do referencial teórico, aspectos que podem ser aplicados e testados 
em situações práticas, quanto por sistematizar elementos essenciais para a criação 
de modelos teóricos aplicáveis a Pequenas Empresas.
2 LIMITAÇOES DO PRESENTE TRABALHO 
As limitações deste trabalho são apresentadas sob dois enfoques: quanto às 
limitações de processo de desenvolvimento do modelo de Administração Estratégica 
e quanto às limitações acadêmicas referentes à pesquisa desenvolvida. 
Inicialmente, o trabalho avaliou, para a análise do desempenho empresarial, 
os indicadores financeiros, os indicadores de satisfação de clientes e de melhoria 
interna. Portanto, as considerações aqui apresentadas sobre os resultados atingidos 
estão restritas aos indicadores utilizados. Uma série de outros indicadores poderia 
ser considerada, tais como a participação de mercado, a renovação e o crescimento 
em termos de pessoal, novos produtos ou serviços e a retenção de clientes, entre 
outros. 
Embora as empresas tivessem sido acompanhadas individualmente por 
consultores (a autora e um consultor) deve ser considerada a possibilidade de 
manipulação das informações disponibilizadas. Todos os indicadores foram 
desenvolvidos pelos empresários que sabiam que, quanto mais positivos fossem os 
indicadores, maior a chance de continuidade do programa. Entretanto, a utilização
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de avaliadores subjetivos não desmerece suas qualidades intrínsecas. 
Com relaçäo às limitações acadêmicas, pode-se afirmar que, embora a 
diversidade setorial das empresas do grupo-piloto tenha se mostrado positiva em 
vários aspectos de seu desenvolvimento, já mencionados anteriormente, dificultou a 
utilização de dados setoriais que permitissem a relativizaçâo dos indicadores 
utilizados, prejudicando a comparação de desempenho com empresas do mesmo 
setor.
3 RECOMENDAÇÕES PARA TRABALHOS FUTUROS 
O campo de estudo sobre Administração Estratégica apresenta grande 
potencial de desenvolvimento de trabalhos, devido à importância do tema para a 
eficácia empresarial. Um método de Administração Estratégica voltado a PEs além 
de ser de grande importância, integra-se a uma área ainda pouco investigada no 
Brasil, merecendo uma continuidade de estudos. 
As recomendações são apresentadas em dois níveis. Em primeiro lugar, são 
apresentadas as recomendações relativas à reaplicação do método em outras 
empresas de pequeno porte. Em segundo lugar, são apresentadas as 
recomendações para desenvolvimento de outras pesquisas relacionadas ao tema. 
As recomendações quanto à reaplicação do método decorrem de algumas 
considerações sobre fatos observados no transcorrer do programa que podem vir a 
auxiliar na implantação dos próximos e se encontram descritos a seguir. 
Todos os indicadores de desempenho foram desenvolvidos pelos 
empresários das empresas analisadas. Seria interessante envolver mais os
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funcionários no acompanhamento das metas estabelecidas; 
As equipes internas de trabalho nas empresas só entraram em contato com 
os consultores após seis meses de trabalho. Seria conveniente que, durante o 
desenvolvimento das atividades em grupo, pudessem ser incluídas visitas aleatórias 
a empresas, a fim de verificar in /oco como as equipes internas estão trabalhando; 
Os empresários demonstraram mais entusiasmo para a mudança, quando se 
viam forçados a apresentarem-se uns para os outros; 
A montagem de um grupo-piloto sem haver competição direta entre os 
participantes, parece ser estratégico para que o trabalho tenha bons resultados; 
A saída do empresário de seu ambiente de trabalho (onde é interrompido com 
muita freqüência) também se mostrou salutar para a sua concentração e evolução 
de aprendizado; ` 
Vivenciar as situações de aprendizado de outros empresários mostrou ser 
uma ótima didática; 
O programa deve sofrer o mínimo de interrupções possível. O interessante, 
talvez, fosse iniciá-Io entre abril e maio para encerrar o Planejamento entre 
Novembro e Dezembro;
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Os instrutores devem ser escolhidos conforme os assuntos predominantes 
dos projetos de melhorias e os seus próprios conhecimentos e experiências; 
É necessário ser flexível dentro do programa estruturado: as empresas 
apresentam problemas reais, enquanto desenvolvem seus planejamentos, planos de 
ação e implementam seus sistemas de avaliação de desempenho; Muitas vezes 
muito tem que ser revisado para adaptar-se a novas situações que ocorrem no 
transcorrer do trabalho; 
Na Pequena Empresa, a estratégia de vida dos empresários também deve ser 
considerada, pois vai influenciar diretamente sua Intenção Estratégica; 
Os Indicadores de Desempenho Financeiros devem ser acompanhados por 
um período de no mínimo dois anos após o final do Planejamento. Deve ser dado 
tempo para que as mudanças internas comecem a produzir efeitos financeiros; 
Possíveis rumos a serem seguidos em trabalhos similares, são 
recomendados a seguir: 
Recomenda-se a criação de um grupo contando com um maior número de 
empresas para que possa ser testada a produtividade alcançada (iniciar o grupo com 
aproximadamente 20 empresas), bem como coletar dados dos setores em que as 
empresas da amostra se situam, para possibilitar comparações e corroborar os 
resultados desse estudo.
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Um complemento interessante ao trabalho seria considerar os dados setoriais 
referentes às empresas do grupo, o que viria a certificar a eficiência do método. 
A experimentação do método em um grupo de empresas pertencentes ao 
mesmo setor seria também um trabalho recomendável. Embora tal formação de 
grupo exponha as empresas aos seus concorrentes, permite, em contrapartida, que 
o mapeamento do ambiente externo, a determinação de fatores competitivos e o 
levantamento de problemas e suas possíveis soluções sejam enriquecidos. Tal 
situação também torna mais fácil o acompanhamento do desempenho setorial e a 
sua comparação com o desempenho alcançado pelo grupo.
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ANEXOS
ANEXO A
PROGRAMA DE PLANEJAMENTO EMPRESARIAL 
PARA PEQUENAS EMPRESAS 
SEMINÁRIO INTRODUTÓRIO 
Conceitos básicos e metodologia de desenvolvimento 
akecepção dos participantes 
oltpresentação global do progama 
oAbordagem de qualidade e Competitividade, Fatores competitivos e 
Conjuntura 
:Apresentação da metodologia de Planejamento do Programa 
:Apresentação de Casos desenvolvidos 
:Processos de mudança e seus estágios 
oFormação de equipe de trabalho nas empresas 
Apresentaçao global do Programa de Planejamento 
Empresarial 
O ATUAL AMBIENTE COMPETITIVO
I Mransformações e mudanças de valores
` 
fiproduhos e mercados globais 
fiabertura da economia brasileira 
«desafio tecnológico
I ífle~Uh%\ 
"\_`_z MU DANÇA PLAN EJADA 
ORIGEM DO PROGRAMA 
«Curso Planejamento Emprsanal para Empreendedors 
(CEPA/UFRGS) 
sDemanda por Consultoria (SEBRAE/RS) 
sProjeto Gestão Empresarial e Qualidade (FIERGS, SENAI, 
PPGEP-UFRGS) im 
ROGRAMA DE PUÀNEJAMENTO EMPRESAMAL - äPos\_ 
Q convennvos ) m fií 
Objetivos 
(grupo de empresas) 
' Formação de um grupo de empresas de alta 
competitividade, através da aplícaäo de metodologia de 
Planejamento Estratégico 
*troca de experiencias 
fisinergia 
rformar modelos de referência 
rpropiciar fontes de “benchmarking" 
*consolidar metodologia de Planejamento Estratégico para 
Pequenas Em presas 
Objetivos 
(para as empresas individualmente) Estratégias 
Capaatar o corpo funcional das empresas para desenvolver 
um modelo de Planejamento-ação adequado a sua realidade 
:compreender o ambiente competitivo 
«formar uma equipe de melhorias 
:elaborar um plano de melhorias abrangente e consistente 
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Apresentação da equipe do projeto 
«Coordenadores Técnicos 
J _ 
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Gestão da Inovação Industrial _ 
Análise da Conjuntura 
O atual cenário dos negócios das empresas 
z -as _. 
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Mao-AMBIENTE Ç 1 coNcoRRÊNc1A c¡ENm=1co 
..f.:2z EMvREsA:ê;a; 
FoRNEcEooREÍiT" "f cuENTEs 
MEIO-AMÇIENT MEIO-AMBIENTE DISTRIBUIDORES 
TECNOLÓGICO POLITICO 





~ '- ' A 
. ,. l:'1l,f\ls', 
ER--llllfls 'lllflll 
ÊÍNÍEER -Êzl ` até EUMÃÊÊÊÊÊ DE
Difusão Tecnológica 
CICl__OS CURTOS DE 
GERAÇÃO DE TECNOLOGIA 
+ *J 




TECNOLOGIA DE PRODUTO 
Domínio 
TECNOLOGIA DE Pizocesso PUbl'C°
_ 
,_ N Diferencial
= ‹\'/” -"'_' 
.( Gestão Global TEcNoLo‹s1A ‹;ERENc1ALl_¬,›- do processo 
Produtivo 
Difusao Tecnológica (Cont.) 
Evoi_uçÃo + o1i=usÃo TEcNoLó‹31cA 
¬zÉ_Í,L 
Aumento da Oferta = Concorrência Intensa 
+ , 
Aumento da Conscientização dos Consumidores 
¬l`,;_ 
PULVERIZAÇÃO DE MERCADOS E CRIAÇÃO DE NOVOS 
NICHOS DE MERCADO -:L 
ÊNFASE NOS DIFERENCIAIS COMPETITIVOS DAS 
EMPRESAS 
Tendências Empresariais Atuais 
Os principais fatores de influência nos 
negócios das empresas. 
-Príáf . .=+'i¬ ëzšéz 
43 
‹¬ ` '‹. '- 
__z'›Ív:_:: _* 
TEDÕÊHCÍBS El'Ti|3l'€Sõl'lãlS AÉUEÍS 
O que está mudando no contexto empresarial 
Margens ' 
_ O É Ciclo de Vida-:_ Qualidade ==--;.›\\\ . g 
Atividade 
'_ __ _› _ 
'_Empresanal \~ 





Tendências Empresariais Atuais 
oz Qualidade ~ 
~ Não é mais Objetivo ou Meta - É PREMISSA! 
o Margens 
Compressão das Margens 
Preço = Custo + Lucro¬` 
Lucro = Preço - cuscoi* Q... Situação Brasileira 
n§:¿* (1992-1998) Custo = Preço - Luc 
4 Ciclo de Vida 
~ Redução Acentuada do Ciclo de Vida dos Produtos 
Tendências Empresariais Atuais 
À» Governos 
-Menores, Fora da Economia, Reduçao de 
Subsídios 
1 Explosão Tecnológica 
-O Conhecimento Tecnológico em 2.002 será 16 
vezes maior que em 1990 (algumas áreas) 
ni Relações de Poder 
-de Imposição para Negociação (entre cadeias) 
-de Individualismo para Parceria (nas cadeias 
produtivas) 
' nos blocos econômicos (GAT, NAFTA, MERCOSUL)
Competitividade e Fatores 
Competitivos Fatores Competitivos 
ill- Fõt ores Competitivos de WHEELWRIGHT 
A concorrência e a avaliaçao de desempenho , Quandade ¡nu.¡nSeca . 
IIIII¡IIIIII¡Il¡II nII¡¡¡¡I¡IIIIII n I¡I¡lIlIIIIlIIn JI inninnnnnnn in -II III¡III¡II.¬¿H~nII Ill¡II¡«¡Ir~~f¡lII Inn, I~&@zzI¡»¡¡¡I II zzg/ zyIIIII1II n,.¡«¿»I III¡III¡ lunihfiiiiiilhilll 
~ Atendimento (flexibilidade de mix/diversidade), 
Custos, 




ir Fatores Competitivos de FALCONI - âr As Dimensões da Qualidade de GARVIN 
0 Qualidade Intrínseca, 
v Custos, 
0 Atendimento, 
I Moral, ra eu 
















Durabilidade, › ~- ›z - z 
Assistência Técnica (serviços), 
Estética, 




PORQUÊ AS EMPRESAS TEM SUCESSO 
~ Desenvoivem novas bases de competicão 
1 Desenvoivem melhores formas de competir 
em bases antigas de Competição 
CONDICIONANTES DA COMPETITIVIDADE 
- Fenômenos macroeconõmicos 
~ Condições da infra-estrutura e recursos naturais 
ø Condições dos recursos humanos disponíveis 
ø Politicas governamentais 







A COMP§¬l`ITIVIDADE consiste na EFEFIVA 
AGREGAÇAO DE VALOR (a transformação ou o 
serviço prestado tem valor compatível com o 
percebido pelo consumidor). ‹f`/\"'\
4 
Ponto ae vista A 
Ê¿¬.¿._fi~`~u‹> usuAR1o 
às OUTRA INTERPRETAÇAO: 
A COMPETITIVIDADE é melhor entendida 
através da PRODUTIVIDADE (valor do bem 
produzido frente aos recursos consumidos). 
>-Ponto de vista do › 1 
› PRODUTOR
Competitividade Competitividade 









Valor do produtor (VD) 
l Situação 1 
- produto vende bem 




- vendas do produto caem
` 
- empresa ganha bem no produto i 
l 
Situação Ideal i 
- consumidor satisfeito l 
- emprsa satisfeita Í 
fonte: GAV - UFSC, 1995. 
= DESAFIO DA IND. BRASILEIRA 
Década de 50 + Teoria Americana + Realidade Japonäa = 
Modelo Japonês de Qualidade e Produtividade 
Década de 80 = Benchmarking = “GAP” Mundial de 
Competitividade 
Década de 90 = Teoria Japonesa + Realidade Brasileira = 
Modelo Brasileiro de Competitividade 
Competitividade ~ - - ~ 
Benchmarking BRASIL x MUNDO x JAPÃO 







. 1 soS 1993 mundial l 
zfindlra de re1elção(ppm) 23 a 28 i-nii| 11 a 15 mil |zoo i 10 i 
i 
12 s zo iz 
¡ 
0.001 i Êecrabalho (% volume) 30 
K 
s com Assíšflncia ~L@ 2-72 lg; lq,_q_5 Í 
lTempo Médio Entrega 35 dias 
ƒramanno Méaio Lote (unidades) 1.i›oo 
lz 
lzoaias izuúizsi :dias i 
|1ooaz5o izuaso |1am
5 
Bomtlvldäe Bts›qi£( vezes/ano) B ÍÚBIQ I60B70 l150¡:250l 
§emp (minutos) ao l3oa‹o 110 ls 1 
ífempo Produtivo (I/ii lead time) 10 I3€l i‹5O |70 I 
buebra Máquinas (ri/máq./ano) 40 (21 lzsazo lsze z 
Envst. em Paio ("/ii Faizuramencol. ‹ 1 l1a2 i3aS lBa12 * 
P/iz operários C/ sugstõs 0,1 lsono iss 
Tneinamentzz (01/empregado/ai-io) ‹ ‹ 1 
Vgfü niveis Flãârqulcos íO'a_f2 
luz 
‹1 :sin =1o i 
l 
° i7 iL3 
Íaâlâiuisa. L' 5`.I'.iiO [MAM - l9'Ê~i 
Competitividade X Gestao da Inovação 












*A evolução do capitalismo levou a relação entre 
ciência e produção para patamares mais elevados de 
formalização e organização ii:_¿“> sistema tecno- 
científico. 
*Setores adotam, cada vez mais, características 
tecnológicas que os levam a ser caracterizados 




...as EMPRESAS PASSAM A 
organizam formal e 
processo de inovaçao 
ADMINISTRAR A FUNÇÃO 
DE RESOLUÇÃO DE PROBLEMAS E P&D. 
Algumas Consideraçoes 
ais A GESTAO_DA 
_ 
INQVAÇAO TECNOLOGICA surge 
t como um instrumento . 
-. importante para a 
competitividade 
. industrial.
Diferentes Trajetórias Tecnológicas 


















Gestão da Inovação Tecnológica 
Dentro do quadro atual de competição, a “arte de 
diferenciar-se" passa a ser uma importantíssima de 
vantagem competitiva cagaéidade 
tecnológica. 
A capacidade tecnológica funciona como uma 
espécie de “criativar¡um”, onde a criatividade pode 
ser exercida com (relativa) liberdade. 
GESTAO DA INOVAÇAO TECNOLOGICA É uma HOVB 
área_ estratégica que não pode mais ser 
negIigenciada'fl1I:> passa a ser o fator 
diferencial em um mundo de inovadores 
ADMINISTRAÇÃO DA CAPACIDADE TECNOLÓGICA. 
Gestão da Inovação Tecnológica 
Se inovaçao é o uso de conhecimentos disponíveis e 
da criatividade_para resolver problemas, a GESTÃO 
DA INOVAÇAO é a gestão das fontes de 
conhecimento e da criatividade u::_> balancear 
os diferentes esforços. 
Diagnóstico Organizacional 
...entendendo a competitividade... 











O Equilíbrio da Gestão Tecnológica / couflecmeuro\ 
INTERNO EXTERNO 
(capacidade: :Ê ' " ` (transferência 
tecnológica) V,,.__¡, ¿.,¿¡, ' tecnologia) K ¢a¡+ivâé¡Àõé{X 
af Este processo consiste na seleção, interpretação e 
disseminação de informações “inteligentes” 
(criativas) iz::.> INTEl_IGENCIA COMPETITIVA 
Metodologia de Diagnóstico 
ANÁusE AMBIENTE ExTERNo 
ANÁLISE AMBIENTÉ INTERNO 
ANÁLISE DAS RELAÇÕES ENTRE AMBIENTES 
EXTERNO E INTERNO 
. .-- 
V 
._-~_,. ._, .. ,.¿,.|... .,. .. i.~:.-!llI'.,› - ‹._1:.Ju.:f1*zi_›-s 
E Pu~.i~iczs ss'rr<»\¬rÉc1C-93 
í`/l ELA-l z'_`D'Í-"_ÍÃ-.EZ
Análise do Ambiente Externo 
ar IDENTIFICAÇÃO DOS PRINCIPAIS NEGÓCIOS DA 
EMPRESA 
ir AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO DOS PRINCIPAIS 
NEGOCIOS DA EMPRESA /É 
I/ \-'›'¬'“=; _;\_ 
‹ Evolução Temporal dos Negócios; {'z?`;,.»Q.H 
› Importância dos Negócios K §_`~¬_ Kq '-7 
para a~ Empresa. `\\"; 
ai AVALIAÇAOA DOS FATORES EXTERNOS 
DE INFLUENCIA NOS NEGOCIOS DA 
EMPRESA 
0 Economia, Política, Tecnologia, Concorrências, 
Clientes, etc...; 
- Grau de Influência - Monitoramento. 
Análise do Ambiente Externo 
*ir FATORES CONPETITIVOS DA EMPRESA 
~ Preço do Produto;
_ 
~ Prazo de Entrega; “ÍÉÊÍFATORES 
~ Inovação do Produto; GÂNHADORES DE 
~ Atendimento Pós-Venda' PEEND0 E" 
0 Qualidade Intrínseca; QUAUFICADORESÂ 
0 Outros 
â coNcLusöEs 
- Por que os clientes compram meus produtos? 
0 Por que os clientes compram as produtos de meus concorrentes? 
~ Qual o meu Fator Competitivo mais importante? 
- Quanto devo melhorá-Io para expandir meu 
Mercado? 
Análise do Ambiente Interno 
ir CARACTERIZAÇÃO DOS PROCESSOS PRODUTIVOS 
POR NEGOCIO 
it IDENTIFICAÇÃO DOS PROBLEMAS POR ÁREA 
v Pontos Fracos 
eu IDENTIFICAÇÃO DOS PONTOS FORTES POR ÁREA 
›. 
Metodologia de Diagnóstico 
af DEFINIÇÃO DOS PROJETOS DE MELHORIA 
~ Projetos x Negócios x Fatores Competitivos 
1+ DEFINIÇÃO DOS PROJETOS QUE CONDUZIRÃO A 
EFEITOS SOBRE OS FATORES COMPETITIVOS 
EXTERN05 Pizo1Eros DE 
ME|_noR1As ilA aaaaaaaai / ~\ I. aaa ” \_`~
Análise do Ambiente Interno 
af IDENTIFICAÇÃO DA INTER-RELAÇÃO ENTRE os 
PRoBLEMAs *Q 
v Relações Forte, Média e Baixa 
¿¿¡; 
az ANÁusEz 
AMEA‹;As EXTERNAS x i>RoBLEMAs ~" fi 
- Pontuação de Problemas x Fatores Ganhadores 
de Pedidos 
it PRIORIZAÇÃO DOS PONTOS FRACOS DE TODAS AS 
AREAS 
0 Relacão com Fatores Competitivos, outros 
Problemas, Tempo e Custo de Implementação 
Estratégias de Negócio
X 
Estratégias de Produção 
,I 
E “Q 
.". - --' '
, 
J :;§..í , .~i‹:-"‹~'-.- ››'- 
I Wi; if., 
\ I 
iazif-
Fatores X Modelo Competitivo 
AMBIENTE EXTERNO 
(mercados, clientes, cocorrentes, etc...) 
AMBIENTE INTERNO 
(pontos frícos e fortes) 
FATORES COMPETITIVOS QUALIFICADORES E 
GANHADORES DE PEDIDO 
ESTRATÉGIA DE NEGÓc1os 
A 
esTRATÉGLA DE PRODUÇÃO 
Estratégias de Negócio 
õfl Estratégia baseada em Marketing, 
0 (exemplo: essa não é uma Brastemp); 
*Hz Estratégia baseada em Tecnologia, 
~ (exemplo: novo televisor Mitsubishi) 
ak Estratégia baseada em baixo Custo, 
0 (exemplo: custo do Carrefour): 
/, 




- Baixo Custo da Mão-de-Obr ~ K, ,i 
- Baixo Custo dos Insumos. 
Implantação de Ações 
...gerenciando as inovações...
E 
Desd'6bramento do Plano de Açao 
- Questões Chaves (Cont.) 
1 1 : :zwei 
ät DEFINIÇAO DAS ATIVIDADES NECESSÁRIAS E 
coND1‹;ÕEs ENvoLv1DAs 
1 Análise! O QUE PRECISA SER FEITO? 
-Ações: QUEM FAZ o ouf? como? o/vof? 
QUA/voo? 
I Condições! O QUE PRECISAMOS PARA FAZER? 
I Resultados! COMO SABER SE ESTAMOS FAZENDO 
CERTO? 
Metodologia do Plano de Ação 
mzoisros os MELHoR1/às osrrmoos 
DESDOBRAMENTO EM ATIVIDADES GERENCIAIS 
DES DOBRAMENTO ENl_`_`[A_REFAS OPERACIONAIS 
' 'xi-ie' i. - -:.;~.-tz. 
DEFIMÇÃÔ DA ãlS'TEMÀTlCA 
BE AGÚWANHAMEÍWQ E 
CNTROLEDÔS RESULTADGS 
Análise das Causas dos Processos que 
Conduzem aos Pontos Fracos 
if ANÁusE oAs cAusAs oos i›RosLei~iAs 
0 Exemplo - Problema: Falta de Qualidade do 
Produto 
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Ízzzz-sí Dmuuos mi 
Íesuftado Não 
dO 
Atividades dos setores que causam os p'°°eS5° 
resultados do Prooesso
Priorização das Causas de Maior 
Influência nos Pontos Fracos 
A i>R1oR1zA<;Ão oAs cAusAs nos PROBLEMAS 
~ Exemplo - Problema: Falta de Qualidade do 
Produto 
- Erros de Inspeção 
‹< Falta de Qualidade da Matéria‹Prima. 
- Manuseio Errôneo dos Produtos Ê;-_ 
«Operações de Produção com Erro 
- Seqüência de Produçao com Problemas 
«Erros nas Especificações dos Produtos - 1:
O 
- CAUSAS DE mon - 
“ iNi=L,uENciA 
Desdobramento - 
Fatores Competitivos do Negócio x 










ÂTNIDADE 2- TAREFA 3 NEGÓCIO 1 l_lCompetiflvol_.'e Procns 




ouondsncv funfa os Açao 
V ›l 
F V '‹ 
¢ ¢ G $ $ 3 
TREINAMENTOS 
Definição das Metas a Serem Atingidas 
as IDENTIFICAÇÃO DAS METAS PARA OS OBJETIVOS 
CRITICOS 
~ Necessidades de Melhorias dos Fatores 
Competitivos 
>Meihorias dos Processos! (Quanto?) 
~ Melhoria das Atividades! (Quanto?) 
ouAN1'ooEviEA/los ' “I â? 
MELHORAR OS Quanto Dovom os Quanto Devem os 
FATORES Melhorar os Melhorar as 
COMPETITIVOS7 Processos? Atividades? 
`_ 
uuanósnoo Pano os Açío





Definiçao das Atividades 
do Projeto de Melhoria 
A IDENTIFICAÇÃO DAS ATIVIDADES PARA ATAQUE 
DAS CAUSAS DOS PONTOS FRACOS 
~ Exemplo - Problema: Falta de Qualidade do 
,. 
Mèihoria aa ouaiuaae ea Mâréiia-Prima l 1 
l / 
_ __.~. z._____. .. _ _ ._ , _ __ _ ._ f, . _ _ M ih ` da _ 
Quäggâe do Redução dos Erros nas Operaooes de Produção \ ~n%'@' ' ' \ ¡\ Prqauio ,z__ _ Q _ ' \ . I Redução do Erro nas Espeoficaçoes do Produto'
_ 
Ti/ 'u ROJETO H ' H M “À ` 
Causas A TIVIDADES
I 
Relação entre os Projetos de Melhorias 
e os Processos/Setores Envolvidos 
és ANÁLISE DA REi_AçAo ENTRE os REsuLyAoos A 
MELHORAR E os PRocEssos REsi=oNsAvE1s 
(sEroREs ENvoLv1oos) 
~ Qualidade do Produto 
<>Processo de Produção (Setores de 
Suprimentos, Produção e Controle de 
Qualidade); 
~ Pmzo de Entrega do Produto 
='›>Pro‹:essos de Suprimentos, Produção e 
Distribuição (todos os Setores ' 
envolvidos). 
. z ‹z iíflí- 
Definição de Indicadores de 
Desempenho 
4! INDICADORES DE DESEMPENHO 
_`_._,.,zz.z.z~z.-Es:-¬: ›-" ›'~;I .-¬~: 
“Sem Controle não há Gerenciamento! 
E sem indicadores não há ControIe!'_ 
'*° 'r' _.. __ _;_"_Í; 
' ^^^111IIIâiflsf:f.vsz'zff:ri:'~'.^z1êzrz=z1~1zrf ' :rzz*'f-_f:1:~:':'â;1¢.'.111*i'“' 
- Acompanhamento dos- Índices Históricos e 
Valores Atuais - Avaliação Antes e Depois das 
Melhorias 






“”\¿¡-`_;› ; _ _ ..
PROCESSO DE MUDANÇA 
ESTABILIDADE x MUDANÇA 
*PERCEPÇÃO 
*MUDANÇA DE ATITUDE 
*MUDANÇA DE coMPoRTAMENTo 
ai=I×AÇÃo Do Novo coMPoRTAMENTo 
..- APRESENTAÇAO DE CASOS 
DESENVOLVIDOS
~ FORMAÇAO DE EQUIPES DE 
TRABALHO INTERNAS AS EMPRESAS 
FORMAÇÃO DA EQUIPE DE TRABALHO - /unçõs 
1COORD ENADOR 
~ participará de todos os treinamentos e seminários 
realizados pela UFRGS/SEBRAERS 
~ servirá de elemento de mudança na empresa 
- coordenará equipe de trabalho da empresa 
lfEQUIPE - 
~ a ser formada pela empresa 
- irá elaborar os indicadores de desempenho, o planejamento 
e acompanhar sua implementação 
0 será acompanhada inicialmente (até a fase de 
implementação do planejamento) pelo coordenador 
~ será acompanhada pelos monitora da equipe técnica da 
UFRGS/SEBRAE a partir do segundo levantamento de 
indicadores de dsempenno 
FORMAÇÃO DA EQUIPE DE TRABALHO - características 
«conhecimento aprofundado da empresa como um todo; 
âexperiência profissional; 
nconhecimento geral das condições do mercado consumidor; 
nconhecimento dos clientes e suas necssidades com relação aos 
produtos; 
ocomunicabilidade e objetividade; 
ocapacidade de delegação e coordenação de grupos de trabalho; 
Icapatidade de compreensão das relações intersetoriais internas; e 
:bom relacionamento organizacional. 



















































Í * (BR-lG.~L 1959: G1TñH..\í I9›Sl.'.\l~1RTL\'S .{ ASSÁF 19.85 e DE IHO_\t4S. 1991) 





QUANTITA T1:/os DE 
DESEMPENHO FINANCEIRO 
Programa de Planejamento Empresarial para 






*W I LI UID - visam medir a capacidade em cumprir 







I ÀTÍVÍÚÂDE - visam a mensuração das fases operacionais 
tipicas de uma empresa (prazos de estocagem, cobrança etc.) 
I ENDIVIDÀMENTÓ - visam aferir a composição das 
fontes passivas da empresa. a proporção do uso de recursos de 
terceiros e capital próprio: e 
I LUCRÁ T/V/DÂDE - visam avaliar os resultados 
alcançados por uma empresa em relação a alguns parâmetros 















rn DE RESULTADOS 
. . 
PASSIVO 
I Passivo Circulante 
I Passivo Exigível de L. P. 
I Resultados de Exercícios 
Futuros 
Anvo 
. Ativo Circulante 








RECEITA oPERAcioNAL BRUM 
- deduções de fecais bnka 
RECE/TA oPERAcio/vAL UQUIDA . 
- custas az» pmaurvs venazws 
LUCRO BRUTO 
- Despesas opera‹.v`onaLs ldespesas mm vendas + despesas gerais e 
administradas + honorários da administração + despesas financsiras - 
I Ativo Permanente 
É 
~ Investimentos 
- Ativo /mobilizado 
- Ativo Diferido 
PA mimôiwo Llouioo 
I Capital Social 
I Resenias de Capital 
I Reservas de Reavaliação 
I Reservas de Lucro 




M facetas finanwirasl 
* Otlms /meias operacionais 
- Ouras despesas opemcicnais 
I LUCRO OPERACIONAL 
- Resuladus não operacionais 
- Rssulado M comoção monetária do balanço 
I LUCRO ÀNTES DO IMPOSTO DE RENDA 
- Provisão para o imposto da renda 
- Participações es!-stutáràs 
3 1 LucR0 Llouioo oo EXERcicio 4I Lucruporação tem R$1,00) 
Í: 
- vendas 
zé rã-â‹_°~f~= ~°°°""'°'"“ 
“mm E551* . .áš
. 
5”5"°~' 
z' Comluõea c servicos 
Previdência 
;.-z:-:z:-: Encargos 
Ef sem cual; 
Amønuzçõaz 
Outros Pagarnemoa 
SIH' da adro 
.vamo orømcronnl. 
* cms rmiimø Anmnu 
CAIXA ons oPERAçóEs 
EL UXO DE CAMA Ea» = 
Êvílflfib FIMIESO /341.80 FIWCIO 
suco nau. oo r-mtooo 
-Cabin hintmo mz cosmruun flnnsm 
F ORM U IARIO IDI - l.f\l`DIC‹1DORES 
QUANTITÍ4 TI VOS DE DESEMPENHO 
F I.‹\C4_\`CEIRO 
i PREENCHER FORMULÁR/o /D1 
a partir dos relatórios contábeis. se eles 
¬ forem representativos da realidade da 
5 empresa ou 
:'«:,-:zzzs 
ff; - a partir de relatórios de caixa. elaborados 
no 'fomato de demonstrativos de 
resultados
5 6
ORM li [ARI O IDI - I.=\›"DIC4DORES 
__ 
TÍ4 TI VOS DE DESEMPENHO 
II\'Í4.›\"CEIRO 








.j- DESEI\IPE.~\“'HO F Iz'\Ê=1NCEIRO 
.LVÁLISE DO PO.\'rO DE EQ LIILÍBRIO 
Ê. ._ 
'-_ 
Se a fonte de informações não for 









- Êë ::=:~:z;-'-: 'fe 
117::-I 
š‹«.~ 
` A análise do Ponto de Equilíbrio permite 
compreender como o lucro pode ser afetado pe/as 
variações nos elementos que integram as receitas de 
vendas e os custos e despesas totais. Sob a ótica 
contábil. 0 ponto de equilíbrio corresponde a certo 
nivel de atividades onde o lucro será nulo 
i Também conhecido por análise das relações custo- 
volume-lucro, o ponto de equilíbrio ignora aspectos 
relacionados com a formação dos estoques, 




















INDICADORES QUAI\l'TYTI4 TTVOS DE 
DESEMPENHO F I.i\í=Li\"CEIRO 
ANÁLISE DO PONTO DE EOUILIBRIO 
,.;¿;.I.;c,;,;;;-.smzàizzàràzscc 
" 'I "L 
São aqueles cujo valor total aumenta cu diminui direta e 
proporcionalmente com as flutuações ocorridas na produção e 
vendas 
Muitos consideram a mão-de-obra direta aplicada na produção 
como um custo variável; P0rém. dependendo das 
circunstâncias. esse item poderá ser classificado como custo 
fixo. principalmente a curtíssimo prazo. (horas-extras ~ custo 
varia vel) 
Custos variáveis nas empresas indusuiais: consumo de 
matérias primas e de outros materiais de produção e energia 
industrial materiais de embalagem. fretes. comissões sobre 
vendas. impostos e contribuições calculados sobre o 
'faturamento etc. 
Nas empresas comerciais tem-se c custo das mercadorias 
vendidas 9 
I.\"DICADORES QUA.f\-'TIIÍ4 TI I 'OS DE 
DES EIPI PENH O F II\lÍ4NCEIRO 
DEsEMPEI\H0 F1I\t4NcE1R0 
z .x. . ' 
Ii ¿. _ Ab, bg 
ij š';~. Q; z' 
INDICADORES QU.4NTII:4I1i/Os DE 




CUSTOS (ou despesas) FIXOS: 
-~ › " I São os que permanecem constantes dentro de certo intervalo 
de tempo. independentemente das variações ocorridas no 
volume de produção e vendas durante esse peri'odo 
L_..¿.¿¡§.¿ I Exemplos: 
- salários e encargos sociais dos supervisores e de outros 
funcionários da área industrial bem como as folhas de 
pagamento mensais de outras áreas; e 
- › despesas de depreciação calculada liriearmente. despesas 
financeiras (exceto as decorrentes das operações normais 
das empresas), contraprestaçöes de contratos de leasing. 
aluguéis. imposto predial. iluminação. materiais de escritorio 
etc. 
10 
INDIC4DORES Ql".¬L\"TITÍ4 T I VOS DE 
"':‹::::: mu- 
_ _ 
.L\:~íI.IsE DO PONTO DE EQUILÍBRIO 
. 
I 
I Alguns custos contém elementos variáveis e fixos e a análise 
do ponto de equilibrio requer a separação desses elementos de 
forma a agregá-los nas duas categorias anteriores 
F 95 - 
' ' 
=? 311* 
:CUSTOS SENIVÀRIÃVEIS OU SEMFIXOS: 
- 
` ` 
1. RELAÇÕES uNEAREs 
I Um enfoque prático adotado na análise do ponto de equilibrio 
supõe que as receitas de vendas. os custos variáveis e os 
custos fixos compcrtem-se /inearmente. Näo havendo nenhuma 
atividade. as receitas e os custos variáveis senam nulos e 
ocorreria certo montante de custos fixos. Ampiiando c volume 
de operações. as receitas de vendas e os custos variáveis 
cresceriam linearmente. Isto significa que os preços de venda e 
os custos variáveis unitários seriam os mesmos para qualquer 
volume. com os custos fixos permanecendo inalterados 77 
DESEMPENHO F1..~:4NcE1rgO 
AN.4LIsE DO PONTO DE EO UILIBRIO 
RsPRsseivrAçÃo oRÁr=icA nos sr.En¡sNros.- ‹“ 
.z 1 
Í §š'5§5`¢E1 vendas ou custos 
1 :5`:5:;:¡ 
_ . 1-.: 
_ I,/vendesí /' custo global 




I?ESEzWPENI¶O F Ii'\fi4NCEIRQ 
“33 " “ 'LIWILISE DO PONTO DE EOUYLIBRIO 
z; âzvíãnmnosus DE coum/surçÃo 
§ 
' “* "i As margem de contribuição total corresponde à parcela 
fl' °*" .fi A; 4 _ '“'
4
. 
V remanescente das receitas de vendas após serem deduzidos 
f os custos variáveis totais. Abatendo dessa margem de 
' 
contribuição os custos operacionais fixos. encontramos o lucro 
_ . operacional que neste tipo de análise costuma ser identificado 
por LAJI ou LAJIR (lucro antes dos juros e do imposto de renda. 
I O valor do LAJ/ deve ser suficiente para cobrir os custos 
financeiros fixos e produzir um resíduo que . após a tributação 
do imposto de renda. corresponderá ao lucro líquido do período. 
I A margem de oonvibuiçäo total constitui elemento importante na 
análise do ponto de equilíbrio. 
13 
1 
1zvD1c4D0REs QUANTII4 'ni 'os DE INDICADORES QUANTIE4 Tlifos DE 
DESEMPEMIO E1.z\:4.z\fcE1R0 
3' ANÁL1sE D0 Polvro DE E0_u1LiBR1o 
Para cálculo do Ponto de Equilíbrio pode-se utilizar a Taxa 
_ 
referente a Margem de Contribuição. 
- Receita de vendas = $ 1000 
- Custos variáveis totais = 5 600 
”"'I-'si-t , 
› -zzâ . 
- Margem de Conuibuiçâo = $ 400 
- TAXA DE MARGEM DE CONTRIBUIÇÃO 0.40 
(representa 40% sobre a Receita de Vendas) 
14 
1zvD1c.4D0REs Qmzvnm mfos DE 
DESEMPENHO FINANCEIRO 
?FL UX0 DE c.41x4 ADAPHD0 - zwmzpizz 
my ._ , .. _,.z, ,, , _ 
55 
;¬1':* z nâceewneuvo anufo os vênus 
;`:v:¿z 
'.› - "-ausms same venaas tuwzisou - Devmuzúgss - Auanmemos 
'L z nêczamtzmo orem :naun uouioo 
i 
t - Cu ao nos mauro: vzznmøús - zúmõâ ae macias primas e msuims; 7 um /sê wa arm 
isaaim, zzwcaqús ;_vz-»›úê.-:oa ac i , z - ci.-sm wuzems ca 'sonar-çàú rnøúúeúnz auzezvisao 
3 -=‹v cwauciioi 
š 1 suco os cruu orsmu:|o›uu. saum › ' ~ ozwzszs com amas. - sereias. émzw-gos przwênn, az, . mmzssozs, z sevws az :maias 
' * 1 (pm: ser custo tivo ou vmweil, E outros vens 
A - cezém amis z Àúmmzzszivzâ - wwe; ê»czvq‹:s_ pzvzâncw eu-, . zemws de :euros 
_ . /:mz se custa rim ou vwâvzii, z fluzw wi, 
u 5:- LDO DE uma oPEfl:.c|omL 
› outras wzzms o¢zzz=.zm‹= ›ou‹‹== ozâzzzszs onmzzzms 
Y ›. azsuimzs Finznzzziús › . iveâmtzúús naõ úzzràciznzzâ 
u eâmo DE càxxs 
.zfwisazzi úzpiwõçàzs z mms ztzns «uz f-.az fêmzsémzm szzúz nz :zw 
n âàtoo mas c.xLcuLo no |w›osTo oa RENDA 
.imzúsm úz aznaz 
u Sâuúo DE c›\|x›: \.¡ou|DOtú.›vzm ser sun-.asas às úesuesâs nau azszmhnnszvzis nos nau 
























INSTRUÇÕES PARA PREENCHIMENTO INDICADORES 
FINANCEIROS 
a) MARGEM DE LUCRATIVIDADE: habilidade em gerar receitas excedentes às despesas. Também 
chamadas de Indicadores de Rentabilidade. 
Os dois primeiros indicadores de lucratividade medem as proporções dos valores que constituem 
apurações finais e parciais do resultado econômico em relação à receita operacional líquida. 
As taxas de retomo informam sobre a remuneração propieiada aos recursos investidos na empresa 
durante certo período (normalmente um ano). 
Indicador de Desempenho
O 
Conta Fonte Observações 
l - Margem líquida: revela o percentual da receita líquida 
que sobrou após serem deduzidas todas as despesas e 
computados os resultados não operacionais, a provisão 
para o imposto de renda e as participações estatutárias. 
Lucro 
Líquido 
DRp A sistemática legal da 
correção monetária faz 
com que o lucro 
líquido seja expresso 







2 - Margem Bruta: indica a porcentagem do 
remanescente da receita líquida após a dedução do Custo 








3 - Taxa de retorno sobre recursos investidos: mede a 
rentabilidade final obtida sobre todos os recursos 
investidos na empresa. 
Havendo inflação, os valores envolvidos neste indice 
deveriam ser homo geneizados para expressar moeda de 
uma mesma data (normalmente a data do último balanço). 
O Lucro deveria computar perdas e ganhos decorrentes da 
existência de certos ativos e passivos cujos saldos têm seu 










Saldo Médio do Ativo 
Total = (Saldo inicial 
corrigido pl final do 
exercicio + valor 
contábil Saldo final)/2 
4 - Taxa de retomo sobre Capital Próprio: corresponde
à 
rentabilidade que a empresa propiciou aos recursos 
investidos pelos seus . 
Acionistas 
Se não for excluído do Patrimônio Líquido final, a parte do 
lucro do exercício que foi a ele incorporada, obtém-se uma 
taxa de retomo distorcida, pois seria relacionado o lucro 












Saldo médio ajustado 
do P.L. = [PL inicial 
corrigido p/ o final do 
exercício + (PL final - 
lucro do exercício não 
distribuído)]/ 2 




INSTRUÇÕES PARA PREENCHIMENTO INDICADORES 
FINANCEIROS 
Indicador de Desem enho Conta Fonte ObservaçõesP 
5 - Giro do Investimento Total: analisa o giro de ativos 













6 - Giro dos Estoques: indica o número de vezes em que 
foram renovados, durante certo intervalo de tempo, os 
recursos aplicados nesse Ativo. Alguns itens de estoque 
apresentam alta rotação, outros não. 
O índice reflete a média global ponderada de todos os 
valores mantidos sob a forma de estoques, a saber: 
matérias-primas, materiais auxiliares, produtos em 
processo, produtos acabados e/ou mercadorias para 
revenda, Nas indústrias, são também incorporados aos 
estoques, os custos da mão-de-obra direta e os custos 
indiretos de fabricação( que contém as depreciações da 










Saldo Médio de 
Estoque = soma dos 
saldos mensais 
corrigidos para o fmal 
do exercício/ 12 
7 - Giro de Contas a Receber de Clientes: interpretação 













Saldo Médio de 
Contas a Receber = 
soma dos saldos 
mensais corrigidos 
para o final do 





Valor Médio de 
Devoluções = soma 
dos valores médios 
mensais corrigidos 
para o final do 





Valor Médio de 
Abatimentos = soma 
dos valores médios 
mensais corrigidos 
para o final do 
exercício / 1 2 
c) ENDIVIDAMENTO: verifica a extensão que o capital 
de terceiros é utilizado. Eles fazem parte dos Índices de 
Estrutura Patrimonial. Chamam a atenção sobre a Situação 
Financeira da Empresa. 
São expressos através da porcentagem de participação do 
numerador sobre o denominador. Com uma visão estreita 
do problema, esses índices são avaliados com o critério de 
“quanto menor, melhor”. 
Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas 
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INSTRUÇÕES PARA PREENCHIMENTO INDICADORES
R F INANCEI OS 
Indicador de Desempenho Co a Fonte Observações nt 
8 - Endividamento geral: mostra a dependência de 
recursos de terceiros no financiamento dos ativos. Índice 
estreitamente ligado à 
relação Capital de Terceiros/ Capital Próprio, sob outro 
ângulo de visão. Elevadas proporções nestes índices 








9 - Proporção de Endividamento sobre Capital 
Próprio: revela o quanto a empresa possui de dívidas em 
relação aos 







10 - Composição do endividamento: mostra se existe ou 








d) OUTROS INDICADORES: 
Indicador de Desempenho Conta Fonte Observações 
11 - Ponto de Equilíbrio Global (contábil): 
Expresso em termos monetários representa o 
montante necessário de Faturamento, para cobrir os 





DRp Há necessidade de 
desdobramento das 
contas para abri-las 





1- (custo variável / receita 
vendas) 
Para cálculo do custo 
variável também há 
necessidade de 
desdobramento das contas 
12 - Ponto de Equifibrio Global (econômico): Mmztzmre 
necessário de faturamento para, além de cobrir os Custos Fixos e 
Variáveis, 
sáisfazer às expectativas dos acionistas que consideram o custo de 
oportunidade dos recursos, exigindo um lucro minimo que remunere 
adequadamente seu capital 
CFG e TMC DRp idem anteriores 
Lucro 







Eventualrnente pode constar 
em estatuto e nas contas de 
reservas no Patrimônio 
Liquido do BPp 
13 - Ponto de Equilíbrio Global (financeiro): Momame 
necessário para que as receitas líquidas de vendas empatem com a parcela 
dos custos totais que envolvem desembolsos de caixa. O ponto de 
equilíbrio 
Financeiro ignora as operações a prazo, assumindo que todas as 
vendas sejam recebidas no ato e que todos os custos e despesa 
desembolsáveis impliquem saídas de caixa instantâneas 




BPp Depreciações, provisões etc. 
14 - CÍCIO Pl'0dllÍlV0: periodo compreendido entre a data de 
recebimento da matéria-prima e o produto estar acabado para venda 
(número de dias). Trabalha-se com a média de dias necessários para 






Se houver diferentes 
negócios e/ ou diferentes 
produtos, com ciclos muito 
diferenciados, convém 
calcular individualmente 
I5 - CÍCIO FÍl`lal1¢¢Íl'0Z período compreendido entre a data de 
pagamento de fornecedores e a data de recebimento de recursos de 








16 - Necessidade de Capital de Giro (NCG): representa a 
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ANEXO D 
INSTRUÇÕES PARA PREENCHIMENTO INDICADORES 
FINANCEIROS 
I7 - TeS0lIl'8l'Í& (T)Z representa uma fonte ou urna aplicação de Sald°d¢ 






18 - Capital Disponível para Giro (CDG): represemz os P*}1fl`§11<`>I1í° 













Fontes Contábeis para os dados: 
Drp: Demonsnação de Resultados do periodo (ano) 
Bp: Balanço Patrimonial do período (ano) 
Bp-l: Balanço Patrimonial do período (ano) anterior 
Bm 1-12: Balancetes Mensais de todo o período 




FQRMULÁRIO INDICADORES FINANCEIROS 
FORMULÁRIO ID 1 - INDICADORES QUANTITATIVOS DE 
DESEMPENHO FINANCEIRO 
Empresa: Data: / / Responsável: 
INDICADORES 
a) MARGEM DE LUCRATIV IDADE: habilidade em gerar receitas excedentes às despesas 
l - Margem líquida = Lucro Líquido / Receita Líquida de Vendas 
2 - Margem Bruta = Lucro Bruto / Receita Líquida de Vendas 
3 - Taxa de retorno sobre recursos investidos = Lucro Liquido / 
Saldo Médio do Ativo Total 
4 - Taxa de retomo sobre Capital Próprio = Lucro Liquido / 
Saldo Médio Ajustado do Patrimônio Líquido 
b) NÍVEL DE ATIVIDADE: eficiência de utilização de ativos 
5 - Giro do Investimento Total = Receita Líquida de Vendas / 
Saldo Médio Ativo Total 
6 - Giro dos Estoques = Custo dos Produtos Vendidos / Saldo 
Médio de Estoque 
7 - Giro de Contas a Receber de Clientes = Receita Bruta (Vendas 
a prazo) - Devoluções+Abatimentos / Saldo Médio de Contas a Rec. 
c) ENDIVIDAMENTO: verifica a extensão que o capital de terceiros é utilizado 
8 - Endividamento geral = Passivo Total/ Ativo Total 
9 - Proporção de Endividamento sobre Capital Próprio = 
Passivo Total / Patrimônio Líquido 
10 - Composição do Endividamento = Passivo Circulante / 
Passivo Total 
d ) OUTROS INDICADORES: Indicadores não contábeis: Pontos de Equilíbrio Globais (PEG), 
Ciclos, Necessidade de Capital de Giro, Tesouraria e Capital disponí Lpara Giro ve 
ll - PEG(contábil) = Custo Fixo Global / Taxa Margem 
Contribuição 
12 - PEG(eeonômico) = CFG + LAIR minimo / Taxa M.C. 
13 - PEG(financeiro)=CFG-Custos não desembolsáveis / Taxa MC 
l4 - Ciclo Produtivo: período compreendido entre a data de 
recebimento da matéria-prima e o produto estar acabado para venda 
(número de dias). 
15 - Ciclo Financeiro: periodo compreendido entre a data de 
pagamento de fornecedores e a data de recebimento de recursos de 
clientes (número de dias). 
16 ~ Necessidade de Capital de Giro (NCG): representa a 
quantidade de recursos necessários para as operações normais da 
empresa. NCG = CONTAS A RECEBER CLIENTES - 
ADIANTAMENTOS + ESTOQUES - FORNECEDORES A 
PAGAR 
17 - Tesouraria (T): representa uma fonte ou uma aplicação de 
recursos, dependendo de ser negativa ou positiva 
18 _ Capital disponível para giro: representa os recursos de longo 
prazo disponiveis para serem aplicados no giro da empresa 
RECURSOS DE LONGO PRAZO (P.L. e Passivo Exigível de L.P.) 
- Aplicações de LP. (Contas do Ativo de L.P.) 
Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas 
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Fatores externos de influència _
l 
`&Egntos fracos e t`;tes/ \ 
QUANTIFICAÇÃO DOS PROBLEMAS
; 
DEFINIÇÃO DE PROJETOS DE MELHORIA” ação 
.. Z 
PLANEJAMENTO - Análise 
l 1 
PLANEJAMENTO - ANÁLISE 
0 EQUIPE DE TRABALHO - PL.~\NEJA.\IENTO 
ESTRATÉGICO REUNIAO SE;\«IAN.›\L 
0 ESTRUTURA DOS ENCONTROS: 
- Desenvolvimento de conceitos (utilização de 
exemplos) 
- Elaboração de um caso prático (ern grupos) 
- Geração de idéias sobre sua própria em presa (em 
grupos ou individualmente) 
OB S.: A fada encontro .verão enmegues 2 cópia: ‹i*forn¡|1lá/io: para 
prfem-hirnenlo nun para ser usado em .rala e o oulm. przrúf/inuI|`:ar a 
ƒarafa na empresa)
1 
NEGÓCIO DA EMPRESA 
› DEFINIR O NEGÓCIO E EXPLICITAR O 
AMBITO DE ATUAÇÃO DA EMPRESA 
Q Uma resposta à questão “Qual é o nosso 
Negócio”, sem a necessária retlexão pode levá- 
Io a uma amiadilha; a uma resposta míope. 
0 Deve-se centrar a análise no beneficio, o que 
chama-se de visão estratégica do negócio, pois 
pennite enxergar Oportunidades e Ameaças 
decisivas para o futuro da empresa. 
vIsAO ESTRATEGICA DO 
NEGÓCIO 
Empresa Visão míope Visão Estratégica 
(produto/serviço) (Benefício) 
Produtoras de Filmes Diversão e cultura 
Hollywood i 
Revlon Cosméticos Beleza 
Estrela Brinquedos Alegria 
5 6 
EXEMPLO DE DIFERENÇAS NA 
DEFINIÇAO DE NEGOCIOS 
‹ O NEGÓCIO DA CLÍNICA Ez 
f VISÃO MÍOPE: Prestação de serviços para 
recuperação estética 
_ vIsÁO ESTRATÉGICA; Pfzsúzçâo de 
serviços para tratamento da recuperação e 
manutenção estética
MISSÃO DA EMPRESA 
O E O PAPEL DESEMPENl~l.-\DO PELA EMPRESA EM 
SEU NEGOCIO 
0 “Uma empresa não se define pelo seu nome. estatuto ou 
produto queƒãrs: ela se define pela sua missão. somente 
uma definição clara da missão e' razão de existir da ~ 
organização e torna possíveis. claros e realistas os 
objetivos da empresa" (Peter Drucker) 
O O que deve fazer? Para quem deve fazer? Para que deve 
fazer? Como deve fazer? Onde deve fazer? Qual 
responsabilidade social deve ter?
7 
Exemplos de Missão 
CENTRO CLÍNICO DE EMAGRECI.\'IENTO 
E RECUPERAÇAO CORPORAL 
. PROMOVER O SONHO DE BELEZA 
ESTETICA DA MULHER, BUSCANDO A SUA 
SATISPAÇÃO. ATRAVES DE APARELHOS 
DE ULTIMA GERAÇÃO, EM AMBIENTE 
CATIVANTE, PRESERVANDO A SAUDE DA 
PACIENTE.
9 
Exemplos de Princípios 
ó CENTRO CLÍNICO DE 
EMAGRECIMENTO E 
RECUPERAÇÃO CORPORAL 
l - Pacientes em primeiro lugar 
2 - Busca da excelência no atendimento 
3- Tecnologia de resultados 
4 -Imagem somos todos nós 
ll 
Exemplos de Missão 
CORRETORA DE TÍTULOS E VALORES 
I\/IOBILIARIOS 
‹ OFERECER SOLUÇÕES ADEQUADAS AO SEU 
PUBLICO. PESSOAS FÍSICAS E JURÍDICAS, NA 
CAPTAÇÃO E APLICAÇÃO DE RECURSOS. 
GARANTISDO O EQUILÍBRIO ENTRE LIQUTDEZ E 
RENTAEILIDADE, ATRAVES DO INTENSO 
COI\HECL\ IENTO DOS PRODUTOS DISPOI\TvEIS 
No MERCADO, CONTRIBLHMDO PARAO 
CRESCIMENTO ECONOMICO-PINANCEnzo DOS 
CLIENTES E DA EMPRESA. 
PRINCÍPIOS 
O São orientações para o comportamento da 
empresa no cumprimento de sua missão 
o.OutroS temiosz credos, valores, política, 
filosofia, etc. 
Ó Temas: Clientes, ética, qualidade, parceria 
recursos humanos, imagem, sigilo etc. 
O Características: redação clara e concisa, 
abrangência e número reduzido 
INTENÇÃO ESTRATÉGICA 
O CONCEITO: a intenção estratégica deve 
representar um objetivo/desafio, para os 
próximos dez anos, que esteja além dos 
recursos e capacidades atuais da empresa. 
O EXEMPLO: ser centro de referência 
continental como complexo hospitalar. com 
áreas de atuação altamente diferenciadas
CARACTERIZAÇAO DOS NEGOCIOS DA 
EMPRESA 
0 OBJETIVO: determinar quais são os negócios da 
empresa e sua ordem de importância relativa. para 
posterior priorização das ações de melhoria 
O CONCEITO: diferencia-se negócios de acordo 
com atividades organizacionais que combinam 
produtos e mercados, afetados por uma estratégia 
competitiva particular, que exige diferentes 
resultados dos processos organizacionais. e está 
submetida a um conjunto de influências extemas 
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Caracterização dos Negócios da empresa 
Suponha-se o caso de uma Empresa XYZ quefabrique facas. Dentro 
de seu mix de produção existem duas linhas basicas de produtos: facas 
para churrasco e facas profissionais para pesca. No caso de facas para 
churrasco. a empresa compete no mercado popular. fortemente 
caracterizado por um baixo preço e alto volume de vendas. com 
pequena margem de lucro para os fabricarnes. Ja no caso das facas 
profissionais o mercado e' bem mais seletivo. exigindo acima de tudo 
acabamento e performance. Neste mercado o volume de vendas e bem 
menor. mas as margens são maiores. 
A empresa .\.'YZ possui claramente dois negocios bastante distintos, 
que demandam diferentes aspectos de seus processos produtivos. bem 
como de suas cstnituras de administração e vendas. 
NEGÓCIO 1 = Fabricar evcndcr facas populares para churrasco 
NEGÓCIO Z = Fabricar e vender facas profissionais para pesca 
EXEMPLO: 




Alto Volume de Vendas 
Pequena Margem 
Profissionais: 
- Mercado Seletivo 
Acabamento e Performance 
Volume de Vendas Menor 
Marzem Maior 
O Diferenças: Processos Produtivos e Estruturas de vendas 
I5 
Análise do Ambiente Extemo 
O Ameaças: . AWACAS 
Sao situações externas, atuais ou futuras, que se 
adequadamente aproveitadas pela empresa. podem 
influenciá-la positivamente (facilitar atingir objetivos, 
melhorar posição competitiva/ rentabilidade). 
- São situações extemas. atuais ou futuras, que se não 
eliminadas, minimizadas ou evitadas, podem afetar a
‹ 
empresa negativamente (dificultar atingir objetivos. 
perder mercado/ rentabilidade). 
I7 
ANALISE Do AMBIENTE 
conzeitoz ANÁLISE Do AMBIENTE é O 
processo de identificação de Opomuiidades. 
Ameaças, Forças e F raquezas que afetam a 
empresa no cumprimento da sita Missão. 
Exemplo de Análise do Ambiente 
Externo 
Ô 0P0l'ÍUnÍdade5¡ ‹ oPoRrUNtt›Ar›Esz 
I. LOCALIZAÇÃO DA E.\lPRES.~>e täcii acesse e estacionamento 
I. TEMPO DA EMPRESA SUPERIOR A .\IEDl.~\: conhecimento e 
expeuencta 
3. PREOCUPACÃO CONSTANTE E CRESCENTE COM FORi\'IA 
FÍSICA 
1. PREOCUPACÃO COM QUALIDADE DE ATENDIMENTO 
l. AUMENTO DA CONCORRÊNCIA CO.\I QUALIDADE 
:. PROL IFERAÇÃO DE sAI.oEs E EsrErtcAs DE POUCA 
QUALIDADE 
J. SAZONALIDADE 
-1. PERDA DE PODER AQUISITIVO D.-\ POPUL AÇÃO 
5. REDUÇÃO DOS PREÇOS NA CONCORRÊNCIA INDIRETA 
(drurga mrretiva)
Análise do Ambiente Extemo 
Ó FATORES EXTERNOS DE INFLUENCIA 
(Ambiente da empresa. da indústria~5 forças competitivas e macro ambiente) 
O LEVANTAMENTO DOS FATORES 
COMPETITIVOS 
(Divisão em G.-\_~\íI-I.-\DOR.ES DE PEDIDO E QUALIYICADORES) 
Ó QUANTIFICAÇAO DOS FATORES 
COMPETITIVOS 
(FONTES EÍ\"I`ER_\f.-\S E INTERNAS) 
0 CONCLUSOES SOBRE O AMBIENTE 
EXTERNO DOS NEGOCIOS 
FATORES COMPETITIVOS 
0 Preço de Produto: 
Ó Prazo de entrega: 
Q Inovação do Produto; 
0 Atendimento Pós-Venda 
Ó Qualidade Intrínseca; 
O Disponibilidade do Produto; 
Ó Tecnologia do Produto; 
O Distribuição do Produto; 




.Fatores Competitivos Ganhadores de 
Pedido são os principais fatores para a 
empresa. Nonnahnente em número não 
superior a três, que determinam maior ou 
menor volume de vendas. 
oFator'es Competitivos Qualificadores 
são aqueles que, apesar de não serem os 
principais para o negócio em análise, 
pemiitern que a empresa concorra no 
mercado competitivo. 
CONCEITO 
o Fator Crítico de Sucesso é todo o fator 
ganhador de pedido no qual a empresa 
encontra-se pior que seus concorrentes- 
ameaça E toda Oportunidade que deva 
ser explorada ' 
ll 
ANÁLISE Do AMBIENTE 
__lNIE.B.NO 
Ó Forçaspontos fortes: 
São caracteristicas da empresa que devem ser potencialimdas para 
otimimr seu desempenho. 
Característica inrema da empresa que dá a ela vantagem 
compeut:i\'a sobre seus concorrentes ou uma facilidade para atingir 
seus objetivos. 
0 Fraquezas/Pontos Fracos: 
São caracteristicas da empresa que devem ser para 
evitar inlluéncia negativa sobre seu desempenho.
' 
Caracterísnca interna da empresa ou limitação que a coloca em 
situação de desvantagem em relação aos concorrentes ou dificulta 
atingir seus objetivos. 
ANÁLISE DO AMBIENTE INTERNO: 
Identificação dos Pontos Fortes 
O OBTETIVO: determinar as virtudes organimcioriais que podem vir a 
ser vantagens competitivas da emprasa 
0 CONCEITO DE PONTO FORTE: é o resultado dos processos 
organizacionais que encontra-se acima da média do mercado. 
colocando a empresa numa posição de vantagem competitiva 
0 EXEMIPLOS: 
7 sistema de iritbrmações adequado 
- Ótima imagem financeira - crédito extemo 
- marca forte 
- mix de produtos 
- controle de qualidade dos produtos 
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ANÁLISE Do AMBIENTE INTERNO: 
Identificação dos Pontos Fortes 
ó oPERAcIoNALIzAÇÃoz 
- liste os pontos fortes da empresa. no 
entendimento de cada setor 
- esgotadas as idéias, analise os resultados 
- elimine as duplicidades 
ANÁLISE DO AMBIENTE INTERNO 
Exemplos de Pontos Fortes 
I. Nível técnico 
2. Proprietários presentes 
3. Instalações adequadas 
4. Flexibilidade que o cliente tem para pagamento 
5. Preço mais baixo do que o da concorrência direta 
26 
ANÁLISE Do AMBIENTE INTERNo: 
Identificação dos Pontos Fracos 
O OBTETIVO: identificar os PROBLEMAS da empresa. que prejudicam 
sua competitividade externa. 
0 CONCEITO DE PROBLEMA: e o resultado não desejado dos 
processos da empresa que prejudica sua competitividade extema 
O EXEMPLO: voltando ao caso da empresa XTZ. que vende facas para 
churrasco e Facas de pesca protissional, poder-se‹ia listar 
Problemas: 
20% retrabaiho- setor de lâminas 
5% refugos - setor de cabos 
25% pedidos entregues atrasados 
3% reclamações d e clientes 
Causas possíveis 
falta de padrão de corte 
falta u-einarmmto 
maquinas velhas e lentas 
desmotivação setor vendas 
0 NÃO CONFUNDIR PROBLEMAS COM CAUSAS! 
ANÁLISE DO AMBIENTE INTERNO: 
Identificação dos Pontos Fracos 
REALIZAR EM GRUPOS. BRAUVSTORA ILVG SOBRE O TEMA: 
QUAIS SAO OS PROBLEMAS INTERNOS QUE AFETAH A 
COMPETITIVIDADE EX'i'ERI\'_z\'? 
' Não ctitique num primeiro momento 
- Esgotadas as idéias (_ IO-15 minutos) analise os resultados. Se
' 
aparecerem causas como “desmotivação do pessoal" pergunte: O que 
a desmotivação do pessoal provoca que prejudica nossa 
competitividade externa? 
~ Se a resposta ja não estiver na lista adicione-a 
~ Corte duplíeidades. 
- Obtenha. por consenso do grupo. a identificação dos 10 principais 
problemas, independente dos setores onde são sentidos, sem prioriza- 
ios entre si. 
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ANÁLISE DO AMBIENTE INTERNO 
Exemplos de Pontos Fracos 
l. Fixação de imagem 
2. Processo \f'oláI.i.i. serviço supérfluo e lento 
3. Lógica das promoções/descontos 
4. I\ia qualificação para tratamento com as pacientes 
5. Não há meias nem planos de vendas 
6. Comunicação intema 
7. Faltade senso de equipe (defesado nome) 
8. Ociosidade (equipamentos e pessoas) gerando amiedade e disputa entre 
fimcionáfios 
9. Mal acomparihamenlo da paciente - após emrada 
I0. Falta de planejamento 
ll. Nivel de uei.name1-no (exclusivamente fermmentail 
12. Falta de serviços complementares 
K3. Falta de estrutura clara (papéis. poder) 
ANALISE DO AMBIENTE INTERNO: 
Priorização dos Pontos Fracos 
O Obj etivoí a priorização dos problemas listados 
anteriormente visa determinar as prioridades de atuação da 
equipe de trabalho 
O Conceito: Priorizar é determinar, através d e certos 
critérios, os poucos aspectos vitais dentre inúmeros fatores 
0 Ferramentas auxiliares: 
- Matriz de Relação entre Problemas 
- Matriz de relação entre problemas e fatores críticos de 
sucesso 
- Matriz de Priorização de Problemas
10
PR1oRIzAÇz§.o Dos PRQBLEMAS 
PR1oR1zAÇAo Dos PRoJETos 
Ó RELAÇAO ENTRE OS PROBLEMAS E 
FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO 
O RELAÇÃO ENTRE OS PROBLEMAS 
LEVANTADOS 
O PRIORIZAÇAO DOS PROBLEMAS 





FORMULÁRIOS PE 1 - 15 
Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas 
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ANEXO G 
PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 
FORMULARIO PE 1 - NEGOCIO GERAL 




Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas 
UFRGS - SEBRAE-RS
ANEXO G _ 
PLANEJAMENTO ESTRATÉQICQ 
FORMULARIO PE 2 _ M1ssAo 
Empresa: Data: / / Responsável 
MISSAO 
A Missão da minha empresa é: 




PoRMULAR1o PE 3 - PR1Nc1P1os 
Empresa: Data: / / Responsável 
PRINCÍPIOS 
Os Princípios da minha empresa são: 





I EQRMULARIQ PE 4 _ INTENÇAO EsTRATEG1cA 
Empresa: Data: / / Responsável 
A 1NTENÇÃo ESTRATÉGICA 
A Intenção Estratégica da minha empresa é: 

















































































































































































































































































































































































FORMULARIO PE 10 - QUANTIEICAÇAO Dos FATORES 
cOM1>ET1T1vOs 
Empresa: Data: / / Responsável 
Valor dos Valor da Se Ganhador Se Fator 
- ~ Concorrentes Empresa de Pedido Qualificador Crítico de Fatores Competmvos 
Oportunidade É Atendido? Sucesso? 




Regularidade no prazo de coletas e 1 
entregas 
Flexibilização do horário de 
coletas/entregas 
Equipe func. oper. 
Logística Informações 
Estrutura operacional 
'Fonte dos Dados: ( ) externa ( ) interna ( ) ambas 
- Utilize uma cópia do formulário para cada negócio analisado 
ø Relativize os valores em relação ao Valor dos Concorrentes = 100 
o Fator crítico de sucesso =Se Ganhador de Pedido e Ameaça, Se Qualificador não atendido 
ou OPORTUNIDADE 
0 Se o Número de Fatores Críticos for maior que 5, selecione os 5 fatores prioritários 


















































































































































































































































































































































































































































r INSTRUÇÕES PARA PREENCHIMENTO DE PORMULARIOS PARA 
PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 
ANÁLISE DO AMBIENTE EXTERNO 
FATORES EXTERNOS DE INFLUENCIA 
Nesta etapa é necessário analisar a relação dos negócios da empresa com os Fatores extemos, 
analisando o grau de influência que eles exercem sobre os negócios. 
Contexto teórico 
O Ambiente externo pode ser analisado em três níveis: 
l. Ambiente da Empresa 
2. Ambiente da Indústria, envolvendo a análise das cinco forças competitivas que afetam O 
mercado 
0 CONCORRÊNCIA (quanto maior for a quantidade, pior) 
0 NOVOS ENTRANTES (quanto maior a quantidade, pior - relaciona-se com a 
questão de barreiras de entrada) 
u PRODUTOS SUBSTITUTOS (quanto maior a quantidade, pior) 
o FORNECEDORES (quanto mais concentrado pior, maior o poder) 
0 CLIENTES (quanto mais concentradas as vendas, pior, quanto menor O custo de 
mudança pela troca de fomecedor, pior) 
3. Ambiente Macro Econômico ou Macro ambiente envolvendo as seguintes variáveis: 
o Tecnológicas (tanto pode ser uma variável externa como interna) 




o Demográficas (sexo, idade, cor etc.) 
o Geográficas (clima) 
Formulário 
Preencher o formulário PE 8 - Fatores externos de influência. 
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LEVANTAMENTO DOS FATORES COMPETITIVOS 
Nesta etapa é necessário analisar a relação dos negócios da empresa como ambiente externo, 
detemiinando os fatores competitivos mais importantes para os mesmos. 
A concorrência entre empresas tem sido caracterizada por um certo número de fatores 
competitivos, tais como os abaixo apresentados como exemplos: 
0 qualidade intrínseca (adequação ao uso) 
0 preço dos produtos 
0 durabilidade dos produtos; 
0 tradição da empresa (confiabilidade) 
0 qualidade percebida (aspecto externo, status) 
0 atendimento pós-vendas (assistência técnica, pronto atendimento) 
0 produtos com elevado conteúdo tecnológico (sofisticados) 
0 produtos com inovação tecnológica periódica (novos modelos) 
0 produtos com boa disponibilidade no mercado (fácil obtenção) 
0 prazo de entrega 
Estes fatores competitivos podem ser divididos em duas categorias. 
Conceito 
Fatores Competitivos Ganhadores de Pedido são os principais fatores para a empresa. 
Normalmente em número não superior a três, que determinam maior ou menor volume de 
vendas. 
Fatores Competitivos Qualificadores são aqueles que, apesar de não serem os principais 
para o negócio em análise, permitem que a empresa concorra no mercado competitivo. 
Exemplo
I 
Para o cliente de carros importados, uma diferença de 4 ou 5 mil dólares pode não influenciar 
na escolha do modelo que mais lhe agrada, já que o mais importante para o cliente é a 
inovação do produto. Mas, se esta diferença for de 20 mil dólares, pode ser que este quadro se 
altere. 
Neste caso, para o negócio fabricação e venda de carros de luxo, o fator Inovação é 
Ganhador de Pedido e o fator Preço é Qualiñcador. 
Este quadro seria bastante diferente se o negócio fosse fabricação e venda de carros 
populares. 
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Formulário 
No formulário PE 9 - Levantamento dos Fatores Críticos, determine, para os principais 
negócios da empresa, os fatores competitivos qualificadores e ganhadores de pedido. 
QUANTIFICAÇÃO DOS FATORES C OMPETITIVOS 
O objetivo é a quantificação dos fatores competitivos que afetam a empresa comparando o 
desempenho da empresa, em seus principais negócios, com o desempenho de seus principais 
concorrentes. 
Existem duas formas de realizar esta atividade: 
0 com base em dados de fontes extemas; 
0 com base na opinião dos especialistas da empresa. 
O ideal é a busca de dados e fatos junto ao mercado. As empresas que realizam a busca de 
dados de fontes externas normalmente surpreendem-se com os resultados. 
A etapa de levantamento dos Indicadores Qualitativos através de pesquisas junto ao 
mercado ou a clientes da empresa, obterá informações que confirmam ou não as opiniões 
anteriormente discutidas. Tal tarefa deverá ser conduzida pela equipe de trabalho, em Janeiro 
de 1998. 
Se a empresa não possui pesquisa à mão, não há tempo hábil para sua obtenção nesta etapa do 
projeto. Deste modo, sugere-se que esta análise, com base em dados de fontes externas, seja 
conduzida pela equipe de trabalho, na época de levantamento/revisão de Indicadores. 
Neste caso, a empresa deve utilizar as opiniões de seus especialistas nas suas diferentes áreas. 
Para cada fator competitivo, o grupo deverá identificar valores numéricos relativos aos 
concorrentes e a própria empresa. 
Nesta fase busca-se a análise da situa “o em ue encontram-se os fatores com etitivos da Ça P 
empresa, ou seja, se os Ganhadores de Pedido configuram oportunidade - empresa melhor 
que os concorrentes - ou ameaça ~ concorrentes melhores do que a empresa e se os 
Qualiiicadores são atendidos ou näo. A partir desta avaliação poderão ser identificados os 
fatores críticos de sucesso. 
Conceito 
Fator Crítico de Sucesso é: 
0 todo fator ganhador de pedido no qual a empresa encontra-se pior que seus concorrentes 
- ameaça 
0 todo qualificador não atendido 
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Os diferentes negócios possuem diferentes fatores críticos de sucesso. 
Formulário 
Preencher o formulário PE 10 - Quantificação dos Fatores Competitivos, indicando os 
principais fatores competitivos para cada um dos negócios da empresa. 
coNcLUsÓEs soam: o AMB1:ENTE ExTERNo nos NEGÓcIos 
A partir das avaliações já realizadas, cujos resultados se encontram apresentados nos 
formulários anteriormente dispostos, é necessária a montagem de um quadro conclusivo sobre 
a situação competitiva dos principais negócios da empresa. 
Esta tarefa é realizada com o formulário PE ll, e tem por objetivo finalizar a análise do 
ambiente externo, realizando uma verificação das principais conclusões. 
Se alguma das respostas não retratar exatamente o que foi descrito nos formulários 
preenchidos anteriormente, a análise deve ser revisada. 
Para esta verificação utilizar o check list a seguir: 
1. Na resposta da questão l devem estar listados os fatores ganhadores de pedido que são 
oportunidades do negócio 
2. A resposta da questão 2 não pode ser igual a da questão 1. 
3. Na resposta da questão 3 devem estar listados os principais fatores competitivos do 
, . negocio 
Caso as condições acima não se verifiquem, refaça a análise. 
Formulário 
Preencher o formulário PE 11 - Conclusões sobre o Ambiente Externo 




INSTRUÇÕES PARA PREENCHIMENTO DE ,FORMULÁRIOS PARA 
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
_ 
PRIORIZAÇÃO DOS PROBLEMAS DA EMPRESA 
Objetivo: 
A priorização dos problemas listados anteriormente (F onnulário PE 6) visa determinar as 
prioridades de atuação da equipe de trabalho em 1998. 
Conceito: 
Priorizar é determinar, através de certos critérios, os poucos aspectos vitais dentre inúmeros 
fatores. 
Para a execução desta etapa do trabalho serão necessárias três ferramentas, dispostas nos 
formulários PE 12, PE 13 e PE 14. 
FORMULÁRIO 12 - RELAÇÃO ENTRE PROBLEMAS E FATORES CRÍTICOS DE 
SUCESSO 
Foi construído o formulário PE 12, de forma montar uma matriz para medir a relação entre os 
problemas listados e os fatores críticos de sucesso de cada negócio da empresa. 
Para preencher o formulário devem ser seguidas as seguintes etapas: 
0 Listar os principais problemas do negócio em questão - obtidos no fonnulário PE 6; 
0 Listar os fatores críticos de sucesso do negócio em questão - obtidos no formulário PE 10; 
0 Determinar O grau de relação entre eles (forte = 30 pontos, médio = 15 pontos e fraco = 5 
pontos) 
0 Totalizar os pontos de cada problema 
FORMULÁRIO 13 - RELAÇÃO ENTRE OS PROBLEMAS LEVANTADOS 
O formulário PE 13, foi estruturado para permitir a visualização das relações, O graus de 
influência que os problemas possuem entre si. A idéia é priorizar os problemas que mais 
influenciam nos demais. 
Para preencher o formulário devem ser seguidas as seguintes etapas: 
0 Enumerar os principais problemas do negócio em questão - obtidos no formulário PE 6; 
0 Listar os problemas nas colunas e nas linhas; 
0 Apontar o grau de influência entre os problemas (Forte = 10 pontos, Médio = 5 pontos e 
Inexistente = O ponto) 
0 Totalizar 
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FORMULÁRIO 14 - 1>R1oRrzAÇÃo DE 1>RoBLr‹:1viAs 
O fomiulário PE 14, foi estruturado para finalizar a priorização de problemas, incluindo duas 
novas variáveis, o Tempo de implementação da solução e Custo desta implementação, além 
de: 
0 Informações contidas no formulários P12 - Grau de relação com os fatores críticos de 
sucesso dos negócios da empresa; 
0 Informações contidas no formulário PE 13 - Grau de inter-relação entre os pontos fracos 
da empresa 
Para preencher o formulário devem ser seguidas as seguintes etapas: 
0 Listar os principais problemas do negócio em questão - obtidos no formulário PE 6; 
0 Transcrever os resultados dos critérios já desenvolvidos anteriormente (formulários PE 12 
e 13) 
0 Totalizar os pontos envolvendo os critérios anteriores (formulários 12 e 13); 
0 Avaliar o tempo estimado de implementação da Solução (em meses); 
0 Avaliar o Custo de Iinplementação da Solução (Baixo, médio ou alto); 
0 Com base na pontuação dos problemas e nas variáveis Tempo de Implementação e Custo, 
priorizar os problemas relacionados. 
PRIORIZAÇÃO DOS PROJETOS DE MELHORIA 
Para a finalização da etapa do Planejamento - Análise e passagem para a etapa de Planejamento 
- Ação, a equipe de trabalho deve apresentar suas conclusões, recomendando os principais 
projetos para atuação em 1998. 
Objetivo: 
Determinar os 5 principais projetos de melhoria para atuação da equipe de trabalho em 1998. 
Etapas: 
0 Listar os 5 principais problemas da empresa (considerar todas as unidades de negócio 
analisadas ou apenas a unidade de negócio mais importante), identificados no formulário 
PE 15, em ordem de importância, segundo priorização realizada; 
0 Analisar a possibilidade de trocar um destes problemas, por um ponto forte (formulário PE 
7). A empresa pode ganhar mais expandindo sua vantagem competitiva em um ponto 
forte, do que atacando um problema sem muita importância. 
0 Preencher o formulário PE 15 com os 5 principais projetos da empresa para 1998, 
lembrando de modificar a linguagem de problema ou ponto forte para projeto. 
Exemplo:
_ 
Caso um dos principais problemas da empresa seja “5% de refugos no setor de corte”, o 
projeto poderia ser “reduzir de 5% para 2% os refugos no setor de corte. 
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A pesquisa de satisfação dos clientes sobre os fatores competitivos será composta de 
duas etapas: 
1. Geração dos Fatores Competitivos: 
Natureza exploratória e qualitativa 
2. Estados de satisfação/insatisfação dos clientes em relação aos fatores competitivos: 
Natureza descritiva e quantitativa 
A seguir serão analisadas detalhadamente as duas etapas. 
1. FASE EXPLORATÓRIA/QUANTITATIVA 
a) Amostra 
Clientes da empresa: escolha por julgamento - aqueles com experiência nas relações com 
fomecedores do setor considerado. 
Tamanho: depende da homogeneidade das respostas - mínimo 6. 
b) Coleta de Dados 
Entrevistas em profundidade realizada por pessoa com experiência procurando levantar 
quais os fatores necessários para competir no negócio pesquisado. 
c) Análise de Dados 
Análise de conteúdo e comparação com os Fatores Competitivos já gerados pela empresa. 
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2) FASE DESCRITIVA/QUANTITATIVA 
a) População 
Clientes com experiência recente nas relações com a empresa - principais clientes 
b) Amostra 
Amostra aleatória 
Amostra de no mínimo 30 casos válidos em qualquer unidade de análise - número máximo 
aconselhado: 100 casos válidos. 
Na próxima pesquisa procurar manter a mesma amostra para avaliação. 
c) Coleta de Dados 
/_\/5%/É \J§/Q/à 
Entrevista pessoal 
Remessa pelo correio 
Fax 
TelefoneÍ 
A única técnica utilizada vai depender da situação. O importante é que na próxima 
pesquisa a técnica utilizada seja a mesma. » 
d) Identificação de Respondentes 
Empresas não respondem pesquisas, mas as pessoas que a representam. Portanto, é preciso 
identificar quem melhor possa expressar a satisfação/insatisfação. 
e) Procedimentos 
Em alguns casos, pode ser necessário a utilização de certos procedimentos para aumentar o 
número de respostas como, por exemplo, o uso de Pré-Notificação e Follow-up (reforço). 
Programa de Planejamento Empresarial para 
Pequenas Empresas PPGEP-UFRGS 
SEBRAE-RS
f) Escala 
A escala a ser utilizada será composta por cinco pontos e medirá o grau de 
satisfação/insatisfação dos clientes para cada fator competitivo. 
Exemplo: em relação ao preço praticado por nossa empresa, você está: 
(1 ) (2 ) (3 ) (4 ) (5 ) 
Totalmente Insatisfeito Nem Satisfeito/ Satisfeito Totalmente 
Satisfeito Nem Insatisfeito Satisfeito 
g) Tratamento dos Dados 
- Percentual de clientes satisfeitos e insatisfeitos 
- Intensidade: média ou raciocínio percentual 
É importante lembrar que quando se realiza uma pesquisa alguns fatores devem ser 
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1. PREPARAÇÃO PARA O PLANO DE AÇÃO 
Para a realização do Plano de Ação projetado pela equipe de melhorias são necessários os 
seguintes passos: 
1.1. SEMINÁRIO PLANO DE AÇÃOz 
Para elaboração do Plano de Ação, foram realizados: 
o Dois encontros de grupo (O5/03/98.e 12/03/98) para dotar as empresas de ferramentas 
básicas para elaboração do plano de ação a ser desenvolvido durante o periodo de um 
ano; e 
o Dois atendimentos individuais, nas duas últimas semanas do mês de março de 1998, 
para resolver problemas e dúvidas de elaboração do plano de ação. 
Os planos de melhoria são desenvolvidos nas seguintes etapas: 
a) Desdobramento dos projetos (Formulários PAI e PA2); 
b) Formulação dos projetos e equipes de trabalho (Formulários PA3 e PA4); e 
c) Metas e cronogramas (Formulários PAS e PA6). 
1.2. A EQUIPE DE TRABALHO 
1.2.1. Revisão da Equipe de Trabalho e seus Objetivos 
A equipe de trabalho, nesta etapa de execução do plano de ação, a ser elaborado a partir 
do diagnóstico organizacional, deve ser revisada, com o propósito de atender os seguintes 
objetivos: 
a) Formalizar e solidificar a equipe de melhorias multifuncional; 
b) Multiplicar os conhecimentos adquiridos nos treinamentos, iniciando o processo de 
aprendizagem organizacional; 
c) Desenvolver um grupo motivado e capacitado tecnicamente para executar um plano de 
melhorias; 
d) Implementar melhorias organizacionais que aumentem a competitividade; 
1.2.2. Reuniões 
A equipe de trabalho deverá ter uma programação de reuniões periódicas para o 
desenvolvimento do plano de ação. Sugere-se que a periodicidade seja semanal. 
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1.3. VISITAS DE ACOIVIPANHAMENTO 
Nestas visitas serão realizadas reuniões com a participação do monitor da equipe técnica 
da UFRGS e da equipe de traballio da empresa - visando dirimir dúvidas e avaliar o 
andamento do plano de ação. As visitas serão efetuadas em semanas alternadas, em 
horário a ser proposto pelo monitor designado e acordado com as empresas. 
1.4. SEMINÁRIOS DE AVALIAÇÃO 
Serão realizados três seminários de avaliação, na UFRGS, com o objetivo de propiciar o 
debate entre as empresas participantes, através da apresentação dos resultados obtidos 
quadrimestrahnente. 
a) Datas dos seminários: 
0 31 de julho de 1998 - Sexta-Feira 
ø 30 de novembro de 1998 - Sexta-Feira 
o 30 de abril de 1999 - Sexta-Feira 
b) Horário: 14h - 18h 
c) Local: UFRGS - PPGEP - Escola de Engenharia Velha - sala 410 
Obsen/ação: Qualquer alteração quanto a realização dos seminários, será devidamente 
comunicada para as empresas participantes do programa. 
2 - METODOLOGIA DE ELABORAÇÃO E EXECUÇÃO DO PLANO 
DE AÇÃO 2 
A metodologia apresentada a seguir, consiste de um conjunto de técnicas para O 
planejamento de melhorias, a partir do diagnóstico organizacional realizado pela empresa. 
Essa metodologia é composta das seguintes etapas: 
2.1. Desdobramento dos Projetos 
2.2. Relação entre os Projetos e os Setores da Empresa 
2.3. Definição das Metas e Elaboração do Sistema de Medição de Desempenho 
2.4. Estabelecimento do Cronograma dos Projetos 
2.5. Acompanhamento do Plano de Ação 
2.1. Desdobramento dos Projetos 
Nesta etapa detalha-se os projetos que serão conduzidos para solucionar os problemas 
identificados durante O diagnóstico. Este detalhamento se dará através da: 
a) Identificação das causas dos problemas; 
b) Priorização das causas dos problemas. 
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Sugere-se a utilização do diagrama de causa e efeito e da matriz de priorização para 
auxiliar nesta etapa. 
O diagrama de causa e efeito permite estratificar as causas dos problemas em classes 
distintas, entre as quais destaca-se a classificação 6M (matéria-prima, máquina, medida, 
meio ambiente, mão-de-obra e método). 
A defmição das atividades dos projetos deve estar relacionada com as causas dos 
problemas. Pode se estabelecer uma priorizaçao entre as causas identificadas, permitindo 
o desdobramento dos projetos em atividades que supram essas deficiências. 
Exemplo: 
No diagrama a seguir, apresenta-se o uso de um diagrama de causa e efeito de um 
processo de compra de matérias-primas de uma empresa fictícia. 
PROCESSO - COMPRA DE MATÉRIAS-PRIMAS 
Falta Sistema 
Poucos Falta Parceria de Avaliação 
Fornecedores c/ Fornecedores de Fomecedores 
- Custo elevado de 
aquisição 
---------------------------------------------------------------------------------- --> - Atrasos Freqüentes 
- Alto índice de rejeição 
de entrada 
Erros nas Erros de Falta padrão 
Especificaç Inspeção de compras 
de Materi s 
Atividades que provocam os resultados deste Resultados Indesejados do 
processo Processo 
Causas dos Problemas Efeitos 
Atividades dos Grupos de Trabalho Preocupação da Equipe de Implantação 
Formulários a serem preenchidos: 
0 PA1 - Identificação das Causas dos Problemas 
ø PA2 - Priorização das Causas dos Problemas 
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2.2. Vinculação entre os Projetos e os Setores da Empresa 
O objetivo desta etapa é estabelecer a relação entre os projetos e os setores da empresa 
para a execução do plano de ação. 
Sugere-se para esta etapa, a utilização de uma matriz de relação. 
Exemplo: 
No caso da empresa XYZ, que fabrica e vende facas para churrasco e facas de pesca, 
foram definidos os seguintes problemas: 
a) 20% de trabalho refeitos no setor de lâminas 
b) 5% de refugos no setor de cabos 
c) 25% de pedidos entregues fora do prazo 








Reduzir retrabalho nas Í 
lâminas 
Reduzir refugos nos Ô Ú 
cabos 
Reduzir pedidos fora der Ô 0 . 
prazo 
Na matriz de relação, Ó identifica os setores que possuem forte relação com os projetos e O identifica os setores que possuem média relação com os projetos. 
A partir da definição dos projetos de melhoria e dos setores envolvidos, passa-se à 
definição da equipe de trabalho que irá desenvolver o plano de ação. 
Para composição da equipe de trabalho deve-se levar em conta a relação entre os setores 
da empresa e os projetos de melhoria propostos. 
Sugere-se que os integrantes da equipe de trabalho possuam conhecimento e autoridade 
sobre partes importantes dos processos afetados pelo projeto em questão. 
Formulários a serem preenchidos: 
0 PA3 - Vinculação entre os Projetos e os Setores da Empresa 
0 PA4 - Formação da Equipe de Trabalho 
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2.3. Definição das Metas e do Sistema de Medição de Desempenho 
O estabelecimento das metas, indicadores de desempenho e necessidade de recursos deve 
ser conduzida pela equipe de trabalho. Cada um dos projetos deve ser dividido em 
atividades, objetivando o alcance das metas. 
Definidas as metas, deve-se determinar os indicadores de desempenho que devem ser 
acompanhados pela equipe de trabalho, juntamente com o monitor da equipe técnica da 
UFRGS, bem como a necessidade de recursos que devem ser associados a cada projeto ou 
atividade. 
2.4. Estabelecimento do Cronograma dos Projetos 
Cada um dos projetos deve ser dividido em atividades e tarefas, com o estabelecimento de 
um cronograma para permitir o acompanhamento do plano de ação. 
Formulários a serem preenchidos: 
0 PA5 - Defmição das Atividades, Metas, Indicadores de Desempenho e Recursos 
0 PA6 - Cronograma do Projeto 











































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































ANEXOM - FOLDER 
PROGRAMA DE PLANEJAMENTO 
EMPRESARIAL PARA PEQUENAS 
EMPRESAS - 1997 
Uma iniciativa do Programa de Pós-Graduação em Engenharia de 
Produção - PPGEP da UFRGS e SEBRAE/RS 
O que e o Programa de Planejamento Empresarial 
Trata-se de um programa piloto, que se apoia em uma metodologia específica com o 
propósito de aumentar a competitividade das pequenas empresas, através de 
consultoria em grupos e alguns atendimentos individuais. A metodologia busca 
viabilizar a troca de experiências entre as empresas participantes. Conta com o 
acompanhamento de uma equipe técnica especializada, visando facilitar a 
implementação das ações operacionais empresariais. 
As empresas serão preparadas para auto-análise (através de critérios propostos pelo 
programa) e para desenvolvimento e implantação de seus planos de ação. O programa 
conta com as seguintes etapas: 
0 sensibilização e conhecimento da metodologia; 
0 diagnóstico através de avaliadores de desempenho; 
0 planejamento; e 
0 acompanhamento da implantação. 
De acordo com as necessidades detectadas, serão oferecidos Treinamentos sobre 
técnicas específicas. 
Objetivos do Projeto 
O Programa Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas objetiva: 
0 A formação de um grupo de pequenas empresas que constituam referencial de 
desempenho. 
0 Capacitar o corpo funcional das empresas para desenvolver um modelo 
competitivo adequado à sua realidade específica. 
ø A consolidação de uma metodologia de Planejamento para pequenas empresas. 
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Pressupostos Básicos para Participação 
O programa baseia-se nas seguintes premissas: 
Comprometimento e disponibilidade da alta direção, apoiando, participando e 
garantindo a continuidade dos planos estabelecidos. 
Disposição para inovar e trabalhar em equipe - um Programa de Planejamento gera a 
necessidade de mudanças, que serão implementadas e mantidas através do 
engajamento de todos da organização. 
Metodologia do Programa 
A metodologia utilizada no Projeto envolve quatro etapas de atividades distintas: 
0 o diagnóstico, através de medidores de desempenho quantitativos e qualitativos; 
0 a elaboração de um plano de ação; 
0 três pontos de avaliação de desempenho empresarial (início, meio e fim da 
primeira etapa do programa); e 
0 acompanhamento do plano de ação. 
As atividades desenvolvidas pelas empresas em cada etapa serão acompanhadas por 
uma equipe de monitores qualificados, coordenados pela UFRGS e SEBRAE/RS. 
Além disto, serão realizados um Seminário inicial de apresentação e sensibilização 
para o trabalho (dia 17/07/97) e Treinamento Coletivo sobre as diferentes áreas 
funcionais das empresas. Os encontros permitirão trocas de experiências entre as 
empresas participantes. 
O Programa tem seu início previsto para o dia 17/07/97 e deverá estender-se, numa 
primeira etapa por 10 meses. Ao final dos primeiros 10 meses de execução do 
Programa, as empresas deverão apresentar os avanços obtidos e fazer o 
replanejamento das ações para o ano seguinte. A execução de uma segunda fase, para 
acompanhamento do replanejamento, está vinculada aos resultados empresariais 
obtidos na primeira. 
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Publico-alvo 
O programa de assistência dirige-se a empresas que estejam buscando soluções 
planejadas, profissionais para seus negócios e cujos altos dirigentes tenham interesse 
e disponibilidade para participar de encontros semanais com o conjunto de 
profissionais envolvidos. 
O trabalho será desenvolvido com empresas já estabelecidas e que estejam em um dos 
estágios descritos a seguir: 
1. Estágio de formação: precisando desenvolver seu plano de negócios, adequando 
os suportes financeiros ou identificando mercados; ou 
2. Estágio de crescimento prévio: em rápida ascensão ou necessitando estruturar 
suas funções administrativas e financeiras para poderem crescer adequadamente. 
Informações Gerais 
0 Pen'odo de realização: julho de 1997 a abril de 1998 
0 Número máximo de empresas participantes: 16 
OBS.: A UFRGS e SEBRAE/RS reservam-se o direito de selecionar para admissão 
no programa, as empresas que estejam mais adequadas a sua estrutura funcional, até o 
limite de 16 empresas. 
0 Investimento por Empresa 
Cada empresa investirá R$ 250,00 (Duzentos e cinqüenta reais), por mês, em parcelas 
fixas (sem reajuste *), ao longo dos 10 meses de duração do Programa. 
* Se houver variação inflacionária acumulada superior a 20% (vinte por cento), este 
aumento incidirá nas parcelas vincendas do Projeto. 
0 Será apresentado, a cada empresa participante, um contrato de Prestação de 
Serviços do SEBRAE/RS para a observação das condições estabelecidas para este 
Programa de Planejamento para Pequenas Empresas - 1997. 
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ANEXO N
7 1) recursos produtivos (máquinas, equipamentos, tecnologia)( )S( )N 
7 2) recursos humanos (pessoal habilitado) ( )S( )N 
7 3) recursos fmanceiros (recursos de longo e curto prazo) ( )S( )N 
,ANEXO N _ QUESTIONARIO PARA SELEÇAO 
FICHA DE INSCRIÇÃO 
Razão social: 
CGC: 
Data de Fundação: _/__/__ 
Número de: 
4.1) Funcionários: 4.2) Estagiários: 4.3) Autônomos regulares: 
4.4) Serviços de terceiros utilizados: 
Principais sócios: 
Nome P="'Êi°íP“¢ã° "° Formação: 
capital (%)
Í 
Caso haja dúvidas de interpretação e/ou desconhecimento sobre o tema de todas as questões 
seguintes, deixe-as sem resposta, justificando o fato (exemplo: a empresa nunca planejou este 
item, ou , não compreendi o tema da questão). 
Há linha(s) disponíveis para explicações, após cada questão. Caso julgue necessário ou seja 
solicitada uma justificativa, teça comentários, utilizando prioritariamente esse espaço. Caso não 
haja espaço suƒicien te para explicações no corpo da questão, complemente sua resposta no verso 
das página, enumerando a resposta. 
Algumas questões (de número 6 até 9) solicitam respostas afirmativas ou negativas, marcando 
respectivamente S ou N. Outras (do número 10 até 23), diferenciam-se destas, por exigirem 
respostas sobre o nível de dificuldade enfrentado para atender determinadas tarefas. 
A empresa está em operação nonnal?( )S( )N. 
Verifique quais dos recursos citados a seguir sua empresa planejou em termos de necessidades para 
os próximos meses. 
8 A empresa possui suporte fmanceiro adequado as suas necessidades? ( )S ( )N 
Justifique: 
9 O mercado-alvo (clientes) para o qual a empresa trabalha está claro?( )S ( )N 
Justifique: ~ 
10.A empresa possui dificuldades para abordar novos clientes? 
( )Não ( )Geralmente não ( ) Geralmente sim ( )Sim 
1l.A empresa enfi'enta dificuldades no desenvolvimento de planos de Marketing? 
( )Não ( )Geralmente não ( ) Geralmente sim ( )Sim _ 
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l2.Há dificuldade para elaborar o Planejamento Financeiro da empresa? 
( )Não( )Geralmente não ( ) Geralmente sim ( )Sim 
l3.Há dificuldade em planejar os negócios da empresa em geral? 
( )Não( )Geralmente não ( ) Gerahnente sim ( )Sim 
14.Existem dificuldades decorrentes da falta de conhecimento do próprio negócio? 
( )Não ( )Geralmente não ( ) Geralmente sim ( )Sim 
l5.Há dificuldades para a formação de preços de vendas dos produtos (ou serviços)? 
( )Não ( )Gerahnente não ( ) Geralmente sim ( )Sim 
16.A empresa apresentou, ou está apresentando crescimento muito rápido em seus níveis de venda? 
( )Não ( )Geralmente não ( ) Geralmente sim ( )Sim 
17.A empresa está perdendo os consumidores que possui? 
( )Não ( )Geralmente não ( )Gerahnente sim ( )Sim 
18.A empresa está enfrentando problemas para se expandir (considera-se aqui que a empresa está 
trabalhando neste sentido)? 
( )Não( )Geralmente não ( )Gerahnente sim ( )Sim 
l9.A empresa está enfrentando problemas para se posicionar no mercado - definir seu nicho 
(considera-se aqui que a empresa está trabalhando neste sentido)? 
( )Não ( )Geralmente não ( ) Geralmente sim ( )Sim 
20.A empresa apresenta dificuldades em controlar seus custos? 
( )Não ( )Gerahnente não ( )Gerahnente sim ( )Sim 
21 .A empresa apresenta necessidade de elaborar seu Planejamento Financeiro? 
( )Não( )Geralmente não( )Geralmente sim( )Sim 
22.A empresa encontra dificuldades em elaborar seu Planejamento Financeiro? 
( )Não( )Geralmente não ( ) Gerahnente sim ( )Sim 
23.A empresa apresenta dificuldades em possuir informações contábeis adequadas? 
( )Não ( )Geralmente não ( ) Gerahnente sim ( )Sim 
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24.Descreva outras dificuldades relevantes (não abordadas nas questões anteriores), que sua empresa 
esteja enfrentando:
_ 
25.Apresente objetivamente quais os possíveis beneficios que esse Programa traria para a sua empresa: 
26.INFORI\/IAÇOES FINANCEIRAS (anexar planilha com valores) 
0 VENDAS (mês a mês, referente aos últimos dois anos, por produto ou linha de produto) em 
unidades e valores monetários 
0 COMPOSIÇÃO ATUAL DOS CUSTOS OPERACIONAIS:(mensa1 - indicar o mês base) 
ø folha de pagamento (número de funcionários e valor), se possível subdividido nas 
áreas comercial, industrial e administrativa 
0 fornecedores, o impostos (discriminar), o instalações, o beneficios, o outros 
(especificar) 
ø RECEITAS E DESPESAS FINANCEIRAS REFERENTES A: recursos de longo prazo 
(último ano) e recursos de curto prazo (no último ano) 
0 VALOR ATUALIZADO DAS DÍVIDAS (discrirninado em curto e longo prazo): 
O CONTAS EM ATRASO (discriminar as contas, especificando o valor atual da dívida ): 
Termo de compromisso 
Estou ciente das condições do Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas 
Empresas, que encontram-se disponíveis no SEBRAE/RS. A empresa em que trabalho encontra-se apta 
a ingressar, com disponibilidade de participar ativamente das atividades previstas, implantar os planos 
de ação estabelecidos, levantando as informações necessárias e estando disposto a participar de mn 
trabalho de equipe. 
assinatura 
Nome do responsável: Data: / / 
Endereço empresarial: Cidade: 
CEP: Telefone: FAX: E-mail:
, 








































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































EORMULARIO PE 10 - QUANTIFICAÇAO DOS FATORES 
COMPETITIVOS 
NEGÓCIO: TRANSPORTE, ASSESSORIA E LOGÍSTICA EM TRANSPORTE AÉREO 
DE CARGAS 
Valor dos Valor da 









É Atendido? Sucess 
(S ou N) (S ou
Preço 100 115 N S 
Regularidade no prazo de coletas e 
1 O0 entregas 120 S N 
Flexibilização do horário de 
coletas/entregas 100 130 S N 
Equipe func. Oper. 100 110 0 - N 
Logística Informações 
1 O0 80 A - S 
Estrutura operacional 
1 O0 90 N S 
Fonte dos Dados: ( ) externa ( ) interna ( ) ambas 
z Utilize uma cópia do formulário para cada negócio analisado 
ø Relativize os valores em relação ao Valor dos Concorrentes = 100 
- Fator crítico de sucesso =Se Ganhador de Pedido e Ameaça, Se Qualificador não atendido 
ou OPORTUNIDADE 
0 Se o Número de Fatores Críticos for maior que 5, selecione os S fatores prioritários 
Observação: Somente três fatores competitivos foram considerados críticos no sentido de estarem 
abaixo da concorrência. Entretanto, foram considerados todos os seis principais fatores 
competitivos nos cruzamentos seguintes, por serem avaliados como muito importantes. 
















































































































































































































































































































































































































































































































































































































1>LANEJAM1‹:NTo ESTRATEGICO DA TRANSPQRTADORA 
PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 
TRANSPORTADORA DE CARGAS 
4° trimestre de 1997 




FORMULARIO PE 1 - NEGÓCIO GERAL 
NEGÓCIO 
O Negócio geral da minha empresa é: 
v1sÃo MÍoPEz 
Transporte Aéreo de Cargas 
v1sÃo EsTRATÉG1cAz 
Logística e assessoria em transporte de cargas 
Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas .Empresas 
UFRGS ¬ SEBRAE-RS '
ANEXO O 
PLANEJAMENTO ESTRATÉQICO 
FORMULARIO PE 2 - MISSAO 
MISSÃO 
A Missão da minha empresa é: 
Prover o usuário de informações , logística, assessoria e soluções dos 
problemas de transporte de sua carga de porta a porta, em todo o território 
nacional. 




FoRMULAR1o PE 3 - PR1Nc1Pios 
PRINCÍPIOS 
Os Princípios da minha empresa são: 
- Parceria com o cliente. 
- Rigor no cumprimento das promessas feitas ao cliente. 
- Incentivar a tomada de decisão e ações na empresa. 
- Propor soluções ao usuário do transporte de cargas, tanto aéreo como 
rodoviário. 
- Transparência e seriedade nas decisões tanto com funcionários como 
clientes. 
- Busca contínua da melhoria e qualidade dos serviços prestados. 




I EoRMULAR1o PE 4 _ INTENÇAO ESTRATEGICA 
A INTENÇÃO ESTRATÉGICA 
A Intenção Estratégica da minha empresa é: 
0 Integrar um sistema intermodal, rodo-aéreo de transporte de cargas em 
todo o território nacional e parceria com empresas congêneres do Mercosul e 
outros blocos econômicos. 
Programa de Planejamento Empresarial para Pequenas Empresas 





































































































PROGRAMA DE PLANEJAMENTO EMPRESARIAL 
PARA PEQUENAS EMPRESAS 
SEMINÁRIO INTRODUTÓRIO 
Conoeitos básicos e metodologia de desenvolvimento 
Iltecepção dos participantes 
lnpresei-itação global do progama '- ' 
'_ IAbordagem de qualidade e Competitividade, Fatores competitivos e _ 
' Conjuntura 
:Apresentação da metodologia de Planejamento do Programa 
oflpresentaçäo de Casos desenvolvidos 
:Processos de mudança e seus estágios 
:Formação de equipe de trabalho nas empresas 
Apresentação global do Programa de Planejamento 
Empresarial 
O ATUAL AMBIENTE COMPETITIVO 
fltransformações e mudanças de valores 
*produtos e mercados globais 






ORIGEM DO PROGRAMA 
«Curso Planejamento Emprsarial para Empreendedorä 
} 
Formação de um grupo de empresas de ana (CEPA/UFRGS) 
I 
competitividade, através da aplicaäo de metodologia de 
. . E ¡ é . 
\/ - 
Objetivos 
(grupo de empresas) 
itroca de experiências 
*sinergia 
nDemanda por Consultoria (SEBRAE/RS) Planejamento at qico 
sProjeto Gestão Empresarial e Qualidade (FIERGS SENAI 
PPGEP-UFRGS) 
\. ; 
¡ _. i . _ fi~ ¬°S\ iformar modelos de referência ROGRAMA DE PLANEJAMENTO EMPRESARIAL - GR * . . . 
` _' propiciar fontes de "benchmarking” 
K coMi›E1'rr1vos *¡ N _ _ _ _ t. / _ econsolidar metodologia de Planejamento Estratégico para ~_¿_¡4 Pequenas Em presas 
Objetivos 
(para as empresas individualmente) 
; Capadtar o corpo fundonal das empresas para desenvolvell' 
‹ um modelo de Planejamento-ação adequado a sua realidadle
I 
«compreender o ambiente competitivo 
nformar uma equipe de melhorias 
fielaborar um plano de melhorias abrangente e consistente 







Modulos 97 98 
` 




× × ____...___.__.× __.?__.__. 







- Plano de ação . 







Apresentaçao da equipe do projeto
› 
«Coordenadores Técnicos 
0 Francisco J. Klíemann 
Neto 
ššâ 0 Marisa Ignez S. Rhoden 
z1_,_z 
V-7 ~ Álvaro Gehlen de Leão 
'Ê-'.-5 ¡ ‹ Canos Alberto Diehl 
l 
-- 






Gestão da Inovação Industrial 
Análise da Conjuntura 
O atual cenário dos negócios das empresas 
.I .=“*' ` " \ 
I... - ¬. .__\\\ Ill ¡\\ Ill ._ . \\\\Y 
, in. 1 in.. _ \¡›.\\. IIIIÍII _II\ II' \ _, \\\¶ IIIlIln*3hIII li é i; `I§I = *- IIIIIIII' IIII- ltišfl - 
' -'äããäii 73:; `|'z`i% 'fiäfl IIIIIIII III -II I Jlll IIIWI IIIIIIII III III Illldlllll \I\ 1 _ I! Illlllll II\ zllll IIIIIIIII `\\I\IIIL'l IIIIIIII III Illl IIIIIIIIII ÃÚIIIIÍÍ 
t ..., ........ ........ . 1%* EZ' í Í* 




MEIO-AMIBIENTE $ I CONCORRÊNCIA CI ENTIFICO `Â 
EMPRES`A?f-33 
Ee.-....¬»~ ..=z...~r¬= Çí FoRNEcEooRE'7 O cuENTEs 
MEIO-AMÇIENT MEIO-AMBIENTE DISTRIBUIDORES 
TECNOLOGICO POLÍTICO 








CICSOS CURTOS DE 
GERAÇAO DE TECNOLOGIA 
_z_¿__¿ 
AUMENTQ DA oi=ERT/gi DE 
INFORMAÇOES TEcNoLoG1cAs «CL 
TEcNoLoç;1A DE i›RoouTo 41 Domínio 
TECNOLOGIA DE PRocEsso PÚb"C° g Diferencial = sesaâo Global Tscuotoem eERENc1AL.__V,~ do ,,,°cess,, 
Produtivo 
Difusão Tecnológica (Cont.) 
EvoLuçÃo + o1FusÃo TECNOLÓGICA sí; 
Aumento da Oferta = Concorrência intensa 
+ .Ê 
Aumento da Conscientização dos Consumidores 
PULVERIZAÇÃO DE MERCADOS E CRIAÇÃO DE NOVOS 
NICHOS DE MERCADO 
ÊNFASE NOS DIFERENCIAIS COMPETITIVOS DAS 
EMPRESAS 
Tendências Empresariais Atuais 
Os principais fatores de influência nos 
negócios das empresas. 
. zz._- ¬-...- . 1 fe 
_ .E *.-'- ' "'›' JM* ...zzéf ' ~*'>~ .=."*> 
.›.. *ii 





Tendências Empresariais Atuais 





- ›.,¿ i Ciclo de Vida Í- 
Qúälldade . -¿\` L _ / 
Atividade 







,; Relações- ~ Governos- -. 
de.Poder z- 
' 
Explosao -Tecnológica ; 
Tendências Empresariais Atuais 
li Qualidade 
- Nâo é mais objeuvo ou Meca - É i>REM1ssAi 
Q Margens 
Compressão das Margens 
Preço = Custo + Lucro 
;z› . ~ . . Lucm = Preço - Custo¿$___Situaçao Brasileira 
6,¿ (1992-1998) Custo = Preço - Lucr 
Q Ciclo de Vida 
- Redução Acentuada do Ciclo de Vida dos Produtos 
Tendências Empresariais Atuais 
o Governos 
-Menores, Fora da Economia, Redução de 
Subsídios 
ai Explosão Tecnológica 
-O Conhecimento Tecnológico em 2.002 será 16 
vezes maior que em 1990 (algumas áreas) 
It Relações de Poder 
-de Imposição para Negociação (entre cadeias) 
'de Individualismo para Parceria (nas cadeias 
produtivas) 
- nos blocos econômicos (GAT, NAFl' A, MERCOSUL)
Competitividade e Fatores 
C0mPetitivos Fatores Competitivos 
ai Fatores Competitivos de WH EELWRIGHT 
A concorrência e a avaliação de desempenho , Quafidade mmznseca 
Iunnnnnnnnnnnnnnnn Iununnnnnnnnunn ,I Iininnnnnnnnnnn um nnnnnnnnnnn ¡I4ÁIn II¡:¡:nn¡I,' ruin IIIIIn¡ :lv -.AIII :Inn 
, (V z nnnnn gzen (inn nnunnnnn uunnnvnnnnnnnnnnnn 
II III,\¡r^¿‹z In.â×'~«~I 
0 Atendimento (flexibilidade de mix/diversidade), 
0 Custos, 









4+ Fatores Competitivos de FALCONI 








iii As Dimensões da Qualidade de QABVIN 
0 Performance, 
0 Capacidades Adicionais, z 
0 Confiabilidade, 
lr. 
0 Conformidade, - É 
0 Durabilidade, if ,- 








0 Qualidade Percebida (status). 
Competitividade 
it PORQUE AS EMPRESAS TEM SUCESSO 
0 Desenvolvern novas bases de competicão 
0 Desenvolvem melhores formas de competir 
em bases antigas de Competição 
iv CONDICIONANTES DA COMPETITIVIDADE 
0 Fenômenos macroeconômicos 
0 Condições da infra-estrutura e recursos naturais ' = 
0 Condições dos recursos humanos disponíveis 







0 A COMPETITIVIDADE consiste na EFEHVA 
AGREGAÇAO DE VALOR (a transformação ou o 
serviço prestado tem valor compativel com o 
percebido pelo consumidor). ~“/\-'"'\-¬_` 
Ponto de vista _ 
az ouTRA 1NTERi›RErAçÂoz 
0A COMPETITIVIDADE é melhor entendida 
através da PRODUTIVIDADE (valor do bem 
produzido frente aos recursos consumidos). 




produto vende bem 
- emprsa tem baixo lucro no 
produto 
Valor do usuário (VU) 
Situação 2 Ideal I - vendas do produto caem 




\/a|gf do prgdutgr füntel GAV - UFSC, 1995.
l
- consumidor satisfeito 
- empresa satisfeita 
Competitividade 
= DESAFIO DA IND. BRASILEIRA ea 
Década de 50 + Teoria Americana + Realidade Japonäa = 
Modelo Japonês de Qualidade e Produtividade 
Década de 80 = Benchmarking = “GAP” Mundial de 
A Competitividade 
Década de 90 = Teoria Japonesa + Realidade Brasileira = 
Modelo Brasileiro de Competitividade 
Competitividade 
Benchmarking BRASIL X MUNDO X JAPÃO 
Principais Indicadores de Competitividade 
INDICADORES BRASIL 
l 
BRASIL [MÉDIA i JA>Ão 
1990 1993 mundial i 
lfndlaa de rejeição (ppm) 
l&mmm~ ' 2-72 
na ze mu] na 15 mil lzoo 1o 
30 |1 i 
s com Asslšfincia . 
Êetflbalho (% volume) 12 a 20 _ 0.001ÉÉ I e Bl 
manha Médio Lote íunldads) i 1,000 00 a 250 |20 a S0 ›- ›- ni ›-c 
muvlrfãfie Estnq¿e_(vezes/ano): B a 14 160 a 70 az ›- vio a N uz O 
Lu 
¡'I'ernpo Médio Entrega -` 35 dias O dias ll a 4 dias 
amp (minutas) ¬ so o a ao im ui vi 
u n ×i lTempo Produt:`vo(% lead time) T 10 l‹ 50 O 
Quan: Máquinas (h/máq./ano) 40 N ›-‹ |1sazo [san 
llnvá. em P810 Í”/u Faturamsihãli < 1 v u N izas :seu 
Í'/ii operários i:/*sugestões 0,1 lsozro iss ›‹ n N 
1't'einarnenm(h/empregado/ano) i < 1 






fesouisa: Inst rula IMAM ¬ ;99~¡ 
Competitividade X Gestão da Inovação 





-z.«7Ê;ê- *7› ., 
Ã Í 
Algumas Consideraçoes 
*A evolução do capitalismo levou a relação entre 
ciência e produção para patamares mais elevados de 
formalização e organização ini_~;'”> sisiiialgfl 
ciengífico. 
*Setores adotam, cada vez mais, características 
tecnológicas que os levam a ser caracterizados 
science-basediúi.-:>as empresas para dominar a 
variável tecnológica, organizam formal e 
proflssionalmente seu processo de inovação 
tecnológica... 
...as EMPRESA§ PASSAM A ADMINISTRAR A FUNÇÃO 
DE RESOLUÇAO DE PROBLEMAS E P&D. 
Algumas Considerações 
if A GESTAON DA 
VIN0,VAÇA0 
TECNOLOGICA surge- 
como um instrumentov 
~ importante para a 
competitividade.. “ industrial. '
'
5
Diferentes Trajetórias Tecnológicas 















1 ,./ ' gy/ 
Gestão da Inovação Tecnológica 
Dentro do quadro atual de competição, a “arte de 
diferenciar-se” passa a ser uma importantíssima de 
vantagem competitiva .zgz---\ capacidade 
tecnológica. 
A capacidade tecnológica funciona como uma 
espécie de "criativar¡um”, onde a criatividade pode 
ser exercida com (relativa) liberdade. 
GESTÃO DA INovAçÃo TEcNoLóGIcA é uma nova 
área estratégica que não pode mais ser 
negligenciada m:*.:> passa a ser o fator 
diferencial em um mundo de inovadores 
ADMINISTRAÇÃO DA CAPACIDADE TEcNoi_Ó<3IcA. 
Gestão da Inovação Tecnológica 
Se inovação é o uso de conhecimentos disponíveis e 
da criatividade_para resolver problemas, a GESTAO 
DA INOVAÇAO é a gestão das fontes de 
conhecimento e da criatividade ui ba|anCear' 
os diferentes esforços. 
O Equilíbrio da Gestão Tecnológica / coNHEcIMENTo\ 
INTERNO ` ' EXTERNO. 
(capacidàdefiv, - l ' z (transferência 
" tecnológica) _,;;;¿; 5:55:31, 1 tecnologia) 
j,¢àà¡àâvéõ;õé'Í 
Este processo consiste na seleção, interpretação e 
disseminação de informações “inteligentes” 
(criativas) i°í> INTELIGENCIA COMPETITIVA 
Diagnóstico Organizacional 
...entendendo a competitividade... 
^_¬ 
-r;=;:<z'=.." 
Metodologia de Diagnóstico 
ANÁi_IsE AMBIENTE EXTERNO 
ANÁLISE AMBiENTE INTERNO 
ANÁusE DAS RELAcöEs ENTRE AMBIENTES 
E›crERNo E INTERNO 
DEFIÍ-1I';.Ê'.C› 203 -l›f:1]'š`lT=/U5 
: Pi.Ai=io5 E5T:<A'rEGI£E›s 
Ê;'_. Íl`/1 E í_}-1 À-`Í'_`I}-3. -
1
Ti li
Análise do Ambiente Externo 
it IDENTIFICAÇAO DOS PRINCIPAIS NEGOCIOS DA 
EMPRESA 
as AVALIAÇAO DO DESEMPENHO DOS PRINCIPAIS 
NEGOCIOS DA EMPRESA ,,«-\ 
- , . _/')`§/¬`^~ v Evoluçao Temporal dos Negocios; _,- Â? . 
ø Importância dos Negócios I Êí/tt ¡`‹`§ 
para a~ Empresa. `\\`í¡í/'›/ 
as AVALIAÇAOA DOS FATORES EXTERNOS 
DE INFLUENCIA NOS NEGOCIOS DA 
EMPRESA 
0 Economia, Política, Tecnologia, Concorrências, 
Clientes, etc...; 
› Grau de Influência - Monitoramento. 
Oh/ 
Análise do Ambiente Externo 
ar FATORES COMPETITIVOS DA EMPRESA 
- Preço do Produto; 
- Prazo de Entrega; “*`_`§ÇfEAToREs 
0 Inovação do Produto; GANHADORÊS DE 
~ Atendimento Pós-Venda' PEB¡00_E'" 
0 Qualidade Intrínseca; QU'°?L.¡F¡CADOR§§:' 
1 Outros 
â coNcLusöEs 
1 Por que os clientes compram meus produtos? 
~ Por que as clientes compram os produtos de meus concorrentes? 
v Qual o meu Fator Competitivo mais importante? 
0 Quanto devo melhora'-Io para expandir meu 
Mercado? 
Análise do Ambiente Interno 
â cARAcTERIzAçÃo Dos i>RocEssos PRoDuT1vos 
i>oR NE‹;oc1o 
A IDENTIFICAÇÃO Dos PROBLEMAS POR ÁREA 
~ Pontos Fracos 
â» IDENTIFICAÇÃO Dos PoNTos FoRTEs PoR ÁREA 
Análise do Ambiente Interno 
â›1DENTIF1cA‹;Ão DA INTER-RELAÇÃO ENTRE os 
PROBLEMAS 0Q 
. Relações Forte, Média e Baixa ;_ 
ig 
ze ANÁLISE; 
AMEAçAs E›crERNAs x PROBLEMAS "* - 
0 Pontuaçao de Problemas x Fatores Gahadores 
de Pedidos 
as PRIORIZAÇÃO DOS PONTOS FRACOS DE TODAS AS 
AREAS 
- Relação com Fatores Competitivos, outros 
Problemas, Tempo e Custo de Implementação 
Metodologia de Diagnóstico 
aê DEFINIÇAO DOS PROJETOS DE MELHORIA 
~ Projetos x Negócios x Fatores Competitivos 
ä DEFINIÇÃO DOS PROJÉÍOS QUE CONDUZIRÃO A 
EFEITOS SOBRE OS FATORES COMPÉÍTTIVOS 
EXTERNOS i>RoJEros DE ~/'Tmíft 
à <:>» &__/__/. 
Estratégias de Negócio
X 
Estratégias de Produção 
z. fi.-;›~'~“ 
.z~' Lz r .t ., 
E (L-T' " ‹ f _
Fatores X Modelo Competitivo 
AMBIENTE EXTERNO 
(mercados, clientes, cocorrentes, etc...) 
AMBIENTE INTERNO 
(pontos fricos e fortes) 
FATORES COMPETITIVOS QUALIFICADORES E 
GANHADORES DE PEDIDO 
ESTRATÉGIA DE NEoÓc1os 
ESTRATÉGIA DE PRODUÇÃO 
Estratégias de Negócio 
*df Estratégia baseada em Marketing, 
0 (exemplo: essa não é uma Brastemp); 
al Estratégia baseada em Tecnologia, 
0 (exemplo: novo televisor Mitsubishi) 
as Estratégia baseada em baixo Custo 
0 (exemplo: custo do Carrefour): ,». 
êšàzë V; - Economia de Escala; i E fã) 
lff -iii
i . 7] ¿\4|¡,.¡. Í .4
r 
Yzffi 
- Baixo Custo da Mão~de-Obra; 
~Baixo Custo dos Insumos. 
,_ 
z,
Q l E 
l 
.. - Imp antaçao de Açoes 
...gerenciando as inovações... 
zz 
Desdõbramento do Plano de Ação 
- Questões Chaves (Cont.) 
Iíwimvu 
3 IPE» 
âé DEFINIÇAQ DAs ATIVIDADES NEcEssÁRxAs E 
coND1‹;oEs ENvoLv1DAs 
0 Análise! O QUE PRECISA SER FEITO? 
- Ações! QUEM FAZ o QUE? co/wo? ONDE? 
QUA/voo? 
0 Condições! O QUE PRECISAMOS PARA FAZER? 
0 Resultados! COMO SABER SE ESTAMOS FAZENDO 
CERTO? 
Metodologia do Plano de Ação 
i›RoJEros DE MELiioR1As DEi=1N1Dos 
DESDOBRAMENTO ÊTIVIDADES GERENCIAIS 
DESDOBRAMENTOElfl,›]:I§JREFAS OPERACIONAIS 
¬'Í'Í^.'^Í'z' ' - 
' 
'¡§'ÃL'i'IIn 
oEEiNioÃo DA siisTEMÁTioA 
Dêâccwâmflàmêmroê 
CGNTROLEDÔS RESUUÀDGS 
Análise das Causas dos Processos que 
Conduzem aos Pontos Fracos 
A ANÁusE DAS cAusAs Dos i>RosLEMAs 
0 Exemplo - Problema: Falta de Qualidade do 
Produto 
Em az `\ Fâirz ozemwz x rwzmyaa Ezzózzw
Â lmpeçaa ~¡¬a Maxwwnmz \.` um Pznmzzâ 
\. z\ -t
i \ \ A E \ 
¡ 
wmúaâzam E z 
/ I, úuzouam 
/f onerzçozs uz /semeia» se Ema nn; ¡,¿;_ 
/ wøúliçàizzzzn _/ vmuumm , nzmâzçmz mà 
I Í 




Atividades dos setores que causam os Pf°°e$5° 
resultados do Processo
@\
Priorização das Causas de Maior 
Influência nos Pontos Fracos 
iii PRIORIZAÇÃO DAS CAUSAS DOS PROBLEMAS it Ç 
' DAS CAUSAS DOS PONTOS FRACOS .Exemplo - Problema: Falta de Qualidade do 
Produto 
' Produto 
«Falta de Qualidade da Matéria-Prima. › MemofladaQua¡¿dadedaMaMa_PflmaV 
- Erros de Inspeção 
- Manuseio Errõneo dos Produtos .ç \ Melhoriada // 
_ _ E 
\` ._\ . Quandade d°_.<:_Reduçáo dos Errosgals Operações de rPrg£::'çio 
\ 
\
Í «Operaçoes de Produçao com rro ' I . Prödm ä V _. .. "^ Redução do Erro nas Espedficaçôes do Produto - Seqüência de Produção com Problemas «Erros nas Especificações dos Produtos. M H - CAUSAS DE 
MAioR 
WFLUENCIA- 
Definição das Atividades 
do Projeto de Melhoria 
IDENTIFICA ÃO DAS ATIVIDADES PARA ATAQUE 
~Exemplo - Problema: Falta de Qualidade do 
rí__'*. 
1/ PROJETO 




Fatores Competitivos do Negócio x 
. Projetos de Melhoria x Atividades x Tarefas 




lí? TAKE" 2 
Anvxoàos z Fainrs ' Problemas 
NEGÓCIO 1 Competitivo e Pmcxos TAKE” 3 
_ 




ormuásncc Puiivo os .âçÃo 
TREINAMENTOS 
Relação entre os Projetos de Melhorias 
e os Processos/Setores Envolvidos 
w ANÁi_1sE DA REu\çÃo ENTRE os REsuLjAoos A 
MEuioRAR E os PRocEssos REsPoNsAvE1s 
‹sEroREs Euvotvtoos)
_ 
~ Qualidade do Produto 
=>Processo de Produção (Setores de 
Suprimentos, Produção e Controle de 
Qualidade); 
0 Prazo de Entrega do Produto 
=vProcessos de Suprimentos, Produção e 
Distribuição (todos os Setores 
envolvidos). _ 
Lillíl 
‹ Definição das Metas a Serem Atingidas 
as IDENTIFICAÇÃO DAS METAS PARA OS OBJETIVOS 
CRITICOS 
~ Necessidades de Melhorias dos Fatores 
Competitivos 
>Melhorias dos Processos! (Quanto?) 
- Melhoria das Atividades! (Quanto?) 
QUANTO DEVEMOS ' 
MELHORAR OS Quanto Divtm os Quanto Devemos 








Definição de Indicadores de 
Desempenho 
it INDICADORES DE DESEMPENHO 
_____,__À.,,; ›.~..z;.~.:×1~ëPii=f'~'f'-`-*^-'-'- -,:~I~z::.f_z-._.A.` __4_ ¬ 
O “Sem Controle não há Gerenciamento! 
E sem Indicadores, não há ControIe!'. 
~¿‹ ‹-- JURÂN _ _.__......:::i:. 
1 Acompanhamento dos Índices Históricos e 
Valores Atuais - Avaliação Antes e Depois das 
Melhorias
.
Priorizaçao das Causas de Maior 
Influência nos Pontos Fracos 
vf i›R1oi=uzAcÃo oAs cAusAs oos i›RosLEMAs 
-Exemplo - Problema: Falta de Qualidade do 
Produto 
- Erros de Inspeção 
<< Falta de Qualidade da Matéria-Prima 
- ' E ^ d P ú r \ Manuseio rroneo os ro u os ‹\\¬ _'\ 
«Operações de Produção com Erro \-» 
- Seqüência de Produção com Problemas 
. s A _ 




Fatores Competitivos do Negócio X 
Projetos de Melhoria x Atividades x Tarefas 
TAREFA1` 
~Ar:vroAoe xO i-*_‹¬« ' 
PROJETO i |TARei=Azl 1 Arm'-iii; . Fatores 
l 
Problemas z`“^T¡Vm^DE 7- 
jussocxo 1 gczmaefiuva e Processos T^RE'“^3 -i-- A 5 ¢,,~z¡ms | l cmg; l Pnolsro z '~›‹_A'nvtoAoE al __? 




Pnolsro 3 |i`-í-` ` 
'JAT¡v1o›\oe 5 
oulouósnao Puwo os Açâio 
F 
t ¢ TREÍNAME-ÊTOS ¢ ¢
¬ 
Definição das Atividades 
do Projeto de Melhoria 
ir 1oE|~mi=1cAçÃo oAs Ariv1oAoEs PARA ATAQUE 
oAs cAusAs nos powros rRAcos 
~ Exemplo - Problema: Falta de Qualidade do 
,Ú Produto _ 
\\f\\ 
`,. Melhoria da Qualidade da Materia-Pnma 
Meimfiaúa <›«;i¿¡«¡«z°.âfii?.¶v=ä° 
. F U0 ` 
› ~ 
z i. 
`^ Redução do Erro nas Espedficaçóos do Produto 
~¬ 
fz PROJETO " ' ' ' ' A 
1, lie 
l 




Relação entre os Projetos de Melhorias 
e os Processos/Setores Envolvidos 
a» ANÁLISE DA RELAÇÃO ENTRE os REsuLTAoos A 
MELHORAR E OS PROCESSOS RESPONSÁVEIS 
(SETORES ENVOLVIDOS)
` 
~ Qualidade do Produto 
:Processo de Produção (Setores de 
Suprimentos, Produção e Controle de 
Qualidade); 
0 Prazo de Entrega do Produto 
=r»Processos de Suprimentos, Produção e 
Distribuição (todos os Setores * 
envolvidos). 
mzšëfmãëz-` 
Definição das Metas a Serem Atingidas 
it 1oEi~mi=1cAçAo oAs METAs PARA os osasnvos 
cR1'ricos 
- Necessidades de Melhorias dos Fatores 
Competitivos 
>Melhorías dos Processos! (Quanto?) 
~ Melhoria das Atividades! (Quanto?) 
_ É 
oumroofivemos \;' -""- ` 
MELHORAR O5 Ouunlo Duvomo: Ouanlo Devemos 
FATORES Melhorar os Melhorar as 




Puma oz Ação 
Definiçao de Indicadores de 
Desempenho 
ill* INDICADORES DE DESEMPENHO 
“Sem Controle não na Gerenciamento! 
E sem Indicadores. nao ha Controle?? 
_:Â::'::_,.... JURAN ., .WHY fz 
- Acompanhamento dos Índices Históficos e 
Valores Atuais ‹ Avaliação Antes e Depois das 
Melhorias 
äszâz P W: 
“W 
,j__-.,,^1;:¡:¡:¡;¡;¿:¡:_:¿t_.'- goi: Í. fN_~:-`
PROCESSO DE MUDANÇA 
ESTABILIDADE ×_ MUDANÇA 
*PERCEPÇÃO 
*MUDANÇA DE ATITUDE 
*MUDANÇA DE coMPoRTAMENTo 
*FIXAÇÃO DO NOVO COMPORTAMENTO 
APRESENTAÇAO DE CASOS 
i DESENVOLVIDOS 
FORMAÇAO DE EQIJIPES DE 
TRABALHO INTERNAS AS EMPRESAS 
FORMAÇÃO DA EQUIPE DE TRABAU-io - fungos 
1COORDENADOR 
participará de todos os treinamentos e seminários 
ralizados pela UFRGS/SEBRAE-PS 
servirá de elemento de mudança na empresa 




a ser formada pela empresa 
irá elaborar os indicadores de desempenho, o planejamento 
e acompanhar sua implementação 
será acompanhada inicialmente (até a fase de 
implementação do planejamento) pelo coordenador 
será acompanhada pelos monitores da equipe técnica da 
UFRGS/SEBRAE a partir do segundo levantamento de 
indicadores de desempenho 
FORMAÇAO DA EQUIPE DE TRABALHO - Cãrãderísticas 
iconhecimento aprofundado da empresa como um todo; 
rexperiëncia profissional; 
:conhecimento geral das condições do mercado consumidor; 
Iconhecimento dos clientes e suas necessidades com relação aos 
produtos; 
acomunicabilidade e objetividade; 
icapacidade de delegação e coordenação de grupos de tmbalho; 
ccapacidade de compreensão das relaçõs intersetoriais internas; e 
:bom relacionamento organizacional.
À 
EQUIPE MULTIFUNCIONAL ~ 4 a 8 participants
ANEXO Q
sê,\=r1¡a1L1z42`;:á'cz¿{.=i1¿‹ o P. E. 
_,,z//" .\T5GÓei,o ""`~ __\ 
1.\'TENÇÁo 
`C-.. . 
CARAcTE1uzACÃo DE mzcocios ¬*¢=«;âMz,¿,_ 
"` Posicio\ ax
` 
~~.\ tação dos Fatores ` ¡-
z 
Í 
~& Fomos fracos e fortes /"\ 
__ 
DBÍINIÇÃO DE PROJETOS DE t.\~lH.l-{OR.lA ap/ ea PLANOS DE ACÁO /ff”. 
/-×/ .\nssÃo" ×\ `\\_\ t 






. . . ‹¡:=Íl:~*:í:fitv:{:2:41:-:1:zzz:=:ä:. w - 


















O EQUIPE DE TRABALHO - Pi›:›\`N!ÊJ.*\i\/IENTQ 
ESTRÀTEGICO 3 REUNTA MA.\'AL 
O t\/IURÀL DO PL.`~\NE.ÍÀ_\/IENTO ESTR.CO 
(criado pela equipe de trabalho) 
- .Elaboração de um caso prático (em gupos) 
- Gera "o de `d ' 
grupos ou individualmente) 
OBS.: A cadaenconlrv .verão emregue: 2 cópia: defonnuláriox para 
pneencliimento (um para ser iuzzrb em :ala 2 o outro. para fimzli: 
ø ESTRUTURA Dos ENCoNTRosz 
ça 1 éias sobre sua própria em presa (em 
mf.-z~iêš§=5 
PLANE.+A1\¿|\ENTo - ANÁ|_|sE 
:í:¡:¡:-;-. 
E Desenvolvimento de conceitos (utilização de 








flf H %ziéã;z;¿¿§§zÉ2§¬;E 
/rmzfa na empnesal 3 "¡"`¿`¡'^f`¡"¡` 
*mn 
ETA PASEDQV PLANEJAMENTO W""`\\. 
._\` 
, 
E WWW P|_ANEJA|v|ENTo - Ate 
5T.›.BELEciMENTo DE i:×DICADoiuë DE 
' 
` _WB¡ENTE¡ 'fl.fie=â1z-zfi:--;~¢âE=›~^`ffi¬i'z=› 
¬.zfit:-ââ-1zfi:5*z%zt›t~:flf==¿šL 
ik~Ê5t`-*i1:f:›'¡`Í:§t5Ê5;.1.*›¬.*§'!f'."¬'|'i 
Í~ '»IIí"rI`§ll liÍ'Í`. 



















ø DEFINIR o NEGÓCIO E ExÊ:‹i_1TARo 
AMBITO DE ATUAÇÃO DA EM A 
lÊÍÍ¬›;. 
O Uma resposta a questão “Qual é o 
sem a necessária retlexâo pode leva-lo a 
armadilha; a uma resposta míope. 
O Deve-se centrar a análise no beneficio, o que 
chama-se de visão estratégica do negócio. pois 
permite enxergar Oportunidades e Ameaças 








Empresa Visão míope > são Estratégica 
(produto/serviço) lã eneficio) 
“txt . . 





:-:-:-:›:›., H. , 
z, 'sfzfzfâgâiêsffâ 
Revlon Cosméticos Beleza 










:-:vz-:~. .-¬ › 




EXEMPEGQÊ DIFERENÇAS NA 
DEFlNIÇAO`13E_N EGOCIOS 
'\ 
ø 0 NEGÓCIO DA CLÍNICA 
~ VISÃO MÍOPE: Prestação de 
recuperação estética i"*`*5¿5;5“5i¿5*°'* 
“íL¡:1:Í:Í:ÍÊí:?:ítÊ:šrí:%:-. . 
'=:~:‹:›:=:‹i.;›5~:~:›:'zâ-:-:›.i. 
. :\'.›,¬: :~â . 
- VISAO ESTRATÉGICA: Prestação de ser 







O' E O PAPEI¿ DESEMPENHADO ' _-ç A EMPRESA EM 
SEU NEGOCIO 
7-,_‹--› 
O “Uma empresa não se define pelo seu nome. ~_‹ 
produto que faz: ela se define pela sua missão. Li 
uma definicão clara da missão é razão de existir z '« 
organização e torna possíveis. claros e realistas os * 
objetivos da empresa” (Peter Drucker) 
‹I~-. 
- '‹š:Í;Í:Í:í:É '~ 
O O que deve fazer? Para quem deve fazer? Para que dev › 
fazer? Como deve fazer? Onde deve fazer? Qual 
responsabilidade social deve ter? 
_\__`\\`\
- Exemplossoe Missão\ 
CENTRO CLÍNICO DE EMACIMENTO 
E RECUPERAÇÃO CORPORAL 
O PROMOVER O SONHO DE BELEZA 
ESTETICA DA MULHER, BUSCANDO A 
SATISFAÇÃO, ATRAVES DE 
DE ÚLTIMA GERAÇÃO. EM AMBIENTE 
CATIVANTE. PRESERVANDO A SAUDE DA 
PACIENTE.
9
O \\ ¶\ Exemplos-dg Princípios 
._\ 
, C o CENTRO CLINICO DE _ 
EMAGRECIMENTO E 
RECUPERAÇÃO C 
l - Pacientes em primeiro lugar "5¿Êz,¿;¿; 
2 - Busca da excelência no atendimento 
3- Tecnologia de resultados 






CORRETORA DE TITULOS E v 
MOBILIÁRIOS 
"tri 2. . 
- ~zE~;-2;. ¢ OFERECER SOLUÇOES ADEQUADAS AO 
PÚBLICO, PESSOAS FÍSICAS E JURÍDICAS, 
CAPTAÇÃO E APLICAÇÃO DE RECURSOS, 
GARANTINDO O EOUILIERIO ENTRE LIQUID 
RENTABILIDADE, ATRAVES DO INTENSO 
CONHECIMENTO DOS PRODUTOS DIsPONI'\›Ets 
No MERCADO, CONTRIBLTNDO PARA O 
CRESCIMENTO ECONOMICO-FINANCEIRO Dos 




O São orientações para O compo "`“'z›¿ da 
empresa no cumprimento de sua 




O Temas: Clientes, ética, qualidade, 
recursos humanos, imagem, sigilo etc. 
O Características: redação clara e concisa, -3 
. , ~ abrangencia e numero reduzido 
_\ \.;\ . INTENÇAO ESTRATEGICA 
O CONCEITO: a intenção "=-fg.,-_ deve 
representar um objetivo/desafio, 
próximos dez anos, que esteja além 
recursos e capacidades atuais da 
O EXEMPLO: ser centro de referência 
'Çš¿Í;E'Í=Í'š`_'^^Ê{Í5›{Í-.`! 
continental como complexo hospitalar, co 







cARAc'rERi,z`AçAo Dos NEGÓc|os 
DA\Eivi__i`› REsA 
t_\ 
O OBJETIVO: determinar quais são ió*-zi¿__: ócios da 
empresa e sua ordem de importância r para 
posterior priorização das ações de 
O CONCEITO: diferencia-se negócios de 
com atividades organizacionais que combinar 
produtos e mercados, afetados por uma estraté 
competitiva particular, que exige diferentes 
resultados dos processos organizacionais, e está 
submetida a um conjunto de intluências extemas ff* 
¶\\ EXEM PLO: \\ 
O Empresa Fabricante de Eac`as\\ 
Churrasco: 
_\'lercado Popular 
Baixo Preço '- 
;-\lto Volume de Vendas 
Pequena Margem 
Profissionais: 
Mercado Seletivo ` ' 
M ` 
Acabamento e Perforrnance 
i 
“ ' J “ 
Volume de Vendas Menor i - 
Margem Maior ' 
O Diferenças: 
I' 
Processos Produtivos Í 




Caracterização dos Negócios da 
`empresa 
O Suponha-se o caso de urna Emprisa XYZ q brique facas. Dentro 
de seu mix de produção existem duas linhas lí- .`,‹ produtos: faças 
para chumisco e facas profissionais para pesca. N e facas para 
churrasco. a empresa compete no mercado popular, ¿¿“¿_ 
caracterimdo por um baixo preço e alto volume de ven 
pequena margem de lucro para os fabricantes. Já iio 
Pwfissionais o mercado e bem mais seletivo etizindo aci '**“:*"f'*"`~°ii"`i'¿°'5§" 
' Ven `;;‹¿í.I;_s5';‹:i -i>Í~Íí:-Í-'z 
menor. mas as margens sào maiores. 
O A empresa XYZ possui claramente dois negócios bastante dis 
que demandam diferentes aspectos de seus processos produtivos. 
- como de suas esuuturas de adrnimsrração e vendas. 
O NEGOCIO 1 = Fabrlmr e vender facas populares para churra 
O NEGÓCIO 2 = Fabricar e vender facas proflsslonais para 
-::.›:›:-_ i-'.-I' 
__p`\ \_ r ESTRATEGIA 
QUAL o cAMiNi-io A sEÊ3uiR PARA A|_cANçAR 
os oBJE'nv 
o cAiLACrERisTicAs 
ø mms RELEVANTES 
- MERCADO ` _' _ 
- RECÍURSOS HUÍVDXNOS 
_ PRODUÇÃO/OPERAÇÁO . * 
ó 1Ns1RUiviENros 'j_Ej'_`_`" 
Combinação de forças e fiaquezas. oportunidades e ameaças. 
ø CHECAGEM DE coNsIsrÊNciA :;.'›:~:-:›:-:oiii 
$-/L 




*xe iu. ,\\ 
PosicioNAME'NTo_\EsTRATÉGico 
1o.) Geral 
Definição de Estratégia: a estratégia a linha 
de produtos e serviços, os mercados ou de 
mercado e os canais (produtos e serviços 
planejados). Sua formulação constitui~se em um 
organizacional, inseparável da estrutura, 
zuimfz da empresa ‹â.\®REws 1992). 
e, H ›z.¬z ¬,7.' 
.`1 





o AssociAÇÃo DE coMP TEs 
PARA CALÇADOS 
›:5:1:l:2:l:í:1:¡:šäIë§:‹-. 
Atendimento aos seus associados com 
atuação de qualidade 
proporcionando resultados quantificiiveis 
melhoria do produto final que são os calçados. 
=:-:-:-:-:-;¬'~:¡:¡- 
Ê_5E;E*ä'Ê;Ê;Ê3I 
'‹:-1 ›.› ›:-.\:- 
~ - _ zfši; '*.-,~`r::z'¬*'¬*ã1š, 




2o.) Estratégiašfiqmpetitivas Básicas 
(PORTERÂ`1S§6)
\ 
Dlferardadto: a diferendação caraizteriza-se pe 'vnstrtnr urna estratégia 
baseada em i:araz1er-isricas diferentes em diversas áre *_ como: projeto ou 
imagem da marca; tecnologia peculiaridades: serviços s mendrr rede 
de fomecedorest e ainda a adrninisuaçao de marketing. 
5 I_¿¿¿›› 
Llderauca no Custo Total: A liderança no custo exige a const 
de irtsralações para escala el-icientei urna perseguição vigorosa de 





, 4 _ _ 
`P° _ ' 
minimização do custo em areas como P 8: D. assistencia. forças de ' z ~ *‹:~` 




Enfoque: _-\ ultima estratégia genérica constitui~se em enfocar ) Dlverslhcaçao 
determinado grupo comprador. _um segmento da linha de produtos. ou G) Aquisições . 
mervado geogranco. A estrategia repousa na premissa de que a empresa 
capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou eficienrenreru 
do que os concorrentes que estäo competirtdo de fomra mais ampla . t t;._:;_ A _ V if-:›:-5;;-:;g;‹:é 
.v.-.'.u›.u›Z>I>I 
'“'-':í:¡:í:fE1;'J.






B) Desenvolvimento de Produto ,q 
C) Desenvolvimento de Mercado E5' ›¬,_._.¿¿¡:¿;__K 




E) Aliança =. C ooperaçao 










s|sTEMA DE AvA.|,\|AÇÃoAGLoBAL - 











Openrci í""`^¿¿"§Êi-:;:;._, umanas 
.Fl ' 'Í'I~. _» 
i , 




Estabilidade ` ` 
É MAIS Drricn. .WALLÀR
' 
:-:~:-. :›:-: "tr ' "~',: 
- ll 
l ›z' i:i:f:I:Ít-: 

















\\À` \ \ ` 
¬u_p\q\ 
METAS - A IncIus\ã`õ`de Ativos lntangíveis 
isvziev, 1998) 
O O QUE SÃO ATIVOS lNTANCÍ\-'EIS ~, 
Se o preço mercado da ação > valor patrimonial 
ágio = potencial de ganhos futuros 
~ 
JT ›_ ~:‹:-:-r›:t: 3.-â.:-. 
. z › . - . =ztz1zzzfz=z^~t«;ré.=1'+z¢z=z;z'‹; algo entre os ativos que no tuturo tra render mais que os J -~,_;¿¿;:_×.€b,:;1;¿¿§5;:;;;;g: 
. . - .'Í'f“Í*Í*§!.'.'fif,'f'Í'Í bancanos 
n;:zz5;z_¿;:;T=;fzz' 
invisivel_näo contabilizado intangível não e ` 
›Ê:^:'Í'i"¡-Er?-'\~2 
.-:=:-:=:~:-: :~:‹.; 
~.~ :-â-:›:-:¬:›^›.‹-1 ~ <× tw ' 21:: 'Í 
›:l›«¬.z.~t«tff‹ 
,_¶\`\\¶ 
METAS - A IncIusão`de_Ativos Intangiveis METAS - A IncIusão`de.Ativos Intangíveis 
(svE|sY.1s` = 





co.\u>ETÉ.\'cr.‹~\ Do FUNCIONÁRIO (hà 
5, 
ESTRUILRÀ tt\rrERNAz pzzzmzs, wnzzrtose Sistemas , ~ 
(SVEIBY. 19§81\ 
Empresas do X Empre de 
CONHECIMENTO INFORM 
CARACTE Rrsrtcâs Do ‹:o.vtPaTÊNctA: 
coNrn:ctMENro ~ conhecimento e. 
‹ é. em grande parte. tácito ~ habilidade 
- z . , __ _ _ . `“Ê:šâ?:Êí:¡2É§šÊš§tíÊãfã!5i¡ ESTRLÚLRÀ EXTERNA: relações com Clien ' K.: ' 5 V°ll3d° Pam N30 ` ÕXPÊYWÚCÚ 
- d 
> " 'Í :zfâ-'z"5=5-ÊÍ-ÊIÍ-17-*.'Â tomece orcs. imagem e etc. ~ "- ,;;, - e' sustentado por regras - julgamento de valor 
¬ . _ 
112;:-1-:~:~: 
rf `^}`¿;§;z<~./ › 
¿¡_. . . , , , ¡ 
~§ . _ _ _ 








_ czzzâmzm zzúfm . nwzzsmzmazi Pmuz _. .iszgzzzazz W 
Az. wzizztz a‹ vmàzz. z‹‹z×›|‹zú= 4. .lê 




mzzwnzzm d‹ pmfisámzis, `~_-;z¿q¿¡§¡¿'¿z5¿§;_'¢:;:¿: 
‹w°fl=~ ` 
-.z--z-.-=‹-z.-.z‹;.- -_--.-Ã -›z =z.=z z tevê.-:.z‹r› ”›.¡'Í§§:§E§r\.
` 
. rmqua-zâz 4.. npzriçúz .z iàzaz az zzzzúzwz. z nz. az mzúviàzaz af» 93' ` '”â_ *_ 
azp«fi‹1z›z . rm az mt-mt. pmfizzâztzzú. fztf “ ¬ 
- Em-mn mhiz i" ¬×. 
_ _%_`\3 
METAS*E~xernpIo de Monitor de Ativos \:\\ 
- H ' ' n zzzgm ANALTSEDQ AMBIENTE 
(svE|BY.\1s_§s) 
. Ama znf.,,..,¿¿_, ,›...rt conceàroz ANALISE DO - TE é ‹› 
ici 'de ‹ o 'czdois ~ ,\mnzn°d.¡ " .-*rm ~ -»~ ,_ "*, . 
Í.l".‹zš'§.°'° .'.š'.2'¢..z..¡z,.z...z. M. processo de identiiicaçao de Opo '“›`¡¡=,-,,¿ des. 
. |z.àâ«a=z1é«z‹« !'~*P _ flflflffl) ":522Eé=E;:-z¿.__ 
"' 
§zz¡zr¿z««.n..a=z.à * ¡"'1'°=°=“"”**=_**° ~ R°=flw=¢=fl‹d‹=wv‹‹ 
.,.z-ar. z›z-zzzz›‹zz›zz›.ç.zzz. 
Ameaças, Forças e F raquezas que a 
empresa no cumprimento da sua 

























, .`. .. .›_ .¬ 
-`\ _\ 
Análise do»Ambiente Externo\ 
O Olwrtunidadesz \"*~-. 
- São situações e.\'te-mas. atuai ›_, futuras. que se 
adequadamente aproveitadas el i`= p a .:_esa.podem 
influencia-la positivamente (facilitar 
objaivos. melhorar posição 
femzbâiâazúz). 
- O Ameaças: _ ¬ ¬ Í ,K 
São situações ememas, atuais ou filturas. que ' 
nao eliminadas, minimizadas ou evitadas, pod 
afetar a empresa negativamente (dificultar atin 





iiÊ›Íe\|ñ`¡5lo~de_\_¿AnáIise do Ambiente 
Externo 
u OPORTUNIDADES: 
1. LOCALIZ.›\ÇÃO DA BJPRESN fáml acess .; estacionamento 
2. TBlPO DA EMPRESA SUPEUOR ,=\ .\lÉDIA8Eiment0 E 
experiência ' 
3. PREOCUPACÃO CONSTANTE E CRESCENTE \\'¡i?Ç¿;=.-¡É_ ' '\IA 
`.*Í'§. Í-Fiz, 
4. PnT:ocuPAcÁo coMOuALtt›Ar›E DE ATENDTA-tr. 
__ 
- wzâcâs 
1 . AUMENTO DA coNcoP.RENciA com QUALTD ADE 
:_ PRQLTEERAÇÃÓ DE SALÕES E EsrET1cAs DE PoucA 
QUAUWDE 
3. SAZONALTDADE 
4a PERDA DE PODER Aouismvo DA POPUL AÇÃO 
V 




¿3 ‹.-fr-z z ;*c‹:;:¿:§'Í:'-1 
I> :T 2: G. na \_ 1 do~A`n1b|ente Externo 
o FATORES EXTERNÕSDE INFLUENCIA 
(Ambiente da empresa da Lrrdustna-5 forças com vas e macro ambiente) 
ø LEVANTAMENTO Dos 
COMPETITTVOS 
‹Dà»1zà‹› em G.~\NnADoREs DE PEDIDO E QU.›\Ln-Tc. 
ø QUANTTEICAÇÃO Dos FATORES 
cOMPET1T1vos « z .-E. -‹3 
'1 
‹EO_\'rEs ExrERNAs E 1NrE1L\'As› 
ø CONCLUSÕES SOBRE O AMBIENTE 
EXTERNO Dos NEGOCIOS 
_ ___"_> _"É FATORESQOMPETITIVOS 
\t. I Preço de Produto; `*› 
O Prazo de entrega; 
O Inovação do Produto:
b 
O Atendimento Pós-Venda 
__ _ 
O Qualidade Intrínseca: 
ix' ` 
O Disponibilidade do Produto; 
O Tecnologia do Produto: 
O Distribuição do Produto: 
O Design (Projeto) do Produto; 
. Marketing ':r:fi:rz1zI;›“z2¿fz:z 
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sx 
couçeiro 
oFu1'ore,s Competifivos""~nhudor'es de 
Pedido são os principais ‹e___ para a 
empresa. Nonnaliiiente em não 
superior a três. que determinam 
menor volume de vendas. 
oFatores Compefitivos Qunlificad 
são aqueles que, apesar de não serem 
principais para o negócio em 











Revisão das etapas 




ANÁLISE DO ÃM.B_\IENTE INTERNO: 
Identificação dos`Pontos Fortes 
OBJETIVO: detemiinar as virtudes organimcioi podem vir a 
ser vantagens competitivas da empresa "f§;¿_. 
coNcEIro DE PONTO FORTE: é O feztúrzúo aos p 
organizacionais que encontra-se acima da media do merc 
colocando a empresa numa posição de vantagem cornpeiiiziv 
ExE:viI>Losz 
'W 
- sistema de unomiações adequado 
~ mix de produtos I H 
- controle de qualidade dos produtos 'iíiíííiíiíiíiíiíiii 
I' "¬ 













o Fator Crítico de Sucesso 0 fai‹'›r 
C0mpe't'ÍTÍv0 no qual a empresa e'i1i;-¿,__ 
^
M 
pior que seus concorrentes- ameflça 
todos as oportunidades zi serem 








_`\\>Z 3;. r' sisexpo AMBIENTE 
INTERNO 
O F orças/pontos fortes: 
São caracteristicas da empresa que devem ser iii*-Í§;,_:¿;_:`zadas para 
otimímr seu desempenho. 
Característica intema da empresa que da a ela vantage 'aii 
competitiva sobre seus concorrentes ou uma facilidade 
_ _ 3 :-.‹_'-E-:-I tz ;.=:¿:;:>;:›;L:- seus Obieflvvs- 
¬.- ›¡,¡... 
'¬"?:f:Í'-:f:T:L._7:i»I*'iÍÊÍ O Fraquezas/Pontos Fracos: ':;:;E;;;:;a;¬-;z;â;Ê¿*.Ê:;;;Í 
-2:5:z¿:;:;:;â5â5:;:?;~i 
São características da empresa que devem ser minimizzdas P 








Identif¡cação`dos Pontos Fortes 
.\` 
øoI>ERAcIoNALIzAçÃoz 
- liste os pontos fortes da
q 
entendimento de cada setor 





11 ai. :;;¡:› 
zfllíbsti 1 
täifíiil' 
Característica intema da empresa ou limitação que a coloca em i 
- ~ I . ‹'-FÊÉLIIÍ.-13 situaçao de desvantagem em relaçao aos concorrentes ou diñculta 
atingir seus objetivos. « 
. .. . - esgotadas as ideias. analise os resulta 
_ Ótima imagem financeira - crédito extemo 
_ _ ÊIÍIIIÍIIC HS dllpllCld3d€S iiiišiiiiiäiššiššiišiiitl 




1 Â ANALISEDOAMBIENTE INTERNO 
Exemplos dë`Poritos Fortes 
`\ 
I. Nível técnico *za 
2. Proprietários presentes 
3. Instalacoes adequadas r¿¿¿.¿,¿¿,¿.fi¿¿ 
' '-lv. . 
".J.¡zí: 
3. Preço mais baixo do que o da concorrencia 20% mm¡,a¡ho_ sem de ¡¿m¡,m 
5% refugos - setor de cabos 
”J:., 
0 NÃo coNrUNDiR r›RoBr.E›i,\s com CAUSAS: 
37 . ¡ . ._ . ._¿ 38 .-_›_¡.:.-.\'‹:~ 





- Cone duplicidades. 1§E;§¿;;;¿;;â;¿;§~ ' _.,¡,.._¿_._.,.¿_.;¡,__ 
_ 
1 l. Nivel de treinamento (exclusivamente ferrameritall -.\I.:f:I;¡É%›:?:>:;:I 
“~¶ ,S 
ANALI3E\D«Q`_{\MBIENTE INTERNO: 
Identificação`dos\ Pontos Fracos 
\\ 
REALIZ..-\R EM GRUPOS. BRAEI/STORMHVG O TEMA: 
Quais sÃo os i›RoBi,E›i,\s i.\TERNos Qu TAM A 
‹:oMi›Er|TmDADE E.\TERN.x? '=1%;.i3~z ._ 
- Não critique mim primeiro momento
i 
- Esgotadas as ideias ( IO-IS minutos) analise os resultados. S ¡._._._.;.\ _* 
aparecerem causas como “desmotivação do pessoal” *_=`-¬ë1§›'%'i"'. 'I ^- LIv.`i2'í'Í.., ¬ 
a desmotiva‹;ão do pessoal provoca que prejudica nossa * E , 
competitividade externa? 
1 
ff.¡, 25% pedidos entregues atrasados 
›:~ ~.z:f.-1:I5>I:r:fz _ 
'¿¿l¿;¿;¿;¿;¿¿§¿~.5¡;¿ 








problemas, independente dos setores onde são sentidos, sem prioriza- Z: 
los entre si. ='š}š1š; - 
39 
+1\ 
ANÁLISE DOIÃMBIENTE INTERNO: 
Priorização dos Pon\tos Fracos 
O Objetivoí a priorização dos problistados 
- Obtenha. por consenso do grupo. a ideritificação dos l0 principais 3
zmteriormente visa determinar as priori -ÍÍ'fá;;,,..- e atuação da 
._.^..... 
equipe de trabalho 
O Conceito: Priorizar é determinar, através d 
Vcritérios. os poucos aspectos vitais dentre inúme 








- Matriz de Relação entre Problemas 
E ,, 








O OBIETIVO: identificar os PROBLEMAS da resa. que prejudicam 
sua competitividade extema. " Zip; 
o coNCE1To DE PROBLEMA; é O fzsiúizàa nâo ú ,.V 
processos da empresa. que prejudica sua competitivida¿ 
z¿ 4: 
o EXEMPLO: voltando ao caso da empresa XYL que 
4. Flexibilidade que o cliente tem para “hmm” 6 mas deP**S°aP'°fi55¡°"a1=P°d“'5**Ía¡¡5Ya“ 
. 
z -z1z:z:=.:skErzã:z:Eãš:z=ãäE=%i Problemas. Causas possiveis 
:›§:_;:_-;¡;;:¿:¡¿,z¡;š¿¡¿§z_¿›¡;¿¡¡ 
falta de padrão de 
falta treinamento 
maquinas velhas e lentas 
desmotivação setor vendas 
- _..^.‹€!Ji
m ANALISEBO AMBIENTE INTERNO \_ \× Exemplos dei-Pontos Fracos 
I . Fixação de irnagem
` 
2. Processo Volaiij. serviço supértluo e lenio 
3. Lógica das promoções/descontos `1›,;¿`¡_ 
4. Má qualificação para tratamento com as pacientes 
5. Não ha metas nem planos de vendas 
6. Comunicação interna 
7. rzitz de sem az equipe (defesa ao nomzi 
8. Ociosidade (equipmieiitos e pessoas 1 gerarido ansiedade e disputa entre 
"“"°*°“*'“I°° 
9. Wal arompanharnento da paciente - após enuada 
io. Frizz az pizzizjzmzmø 
“f.*:-:i:-:z:‹f›:›:-: 
12. Falta de serviços complementares 
13. Falta de esiruium clara (papéis. poder I 
. ››.'-r:-.v 
PRIORIZA ÃQQOS PROBLEMAS - 
PRIORIZAÇAO D9S\ PROJETOS 
ø RELAÇAO ENTRE os PROELE E 
EAroREs ciziricos DE sucEss 
O RELAÇAO ENTRE OS PROBLEMAS -~- 
LEVANTADOS ' 1Í¡"¬`.‹ 
, ,i __<¿_›_._.4¡,.,,.,.,.¡ 
z:=:›:‹ ~ i «Itu o PRioRizAÇAo Dos PROBLEMAS 
ø i>RioRizAÇÃo Dos PROJETOS DE 























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































ANÁLISE DO AMBIENTE EXTERNO 
FATORES EXTERNOS DE INFLUÊNCIA 
Nesta etapa é necessário analisar a relação dos negócios da empresa com os Fatores Extemos, 
analisando o grau de influência que eles exercem sobre os negócios. 
Contexto teórico 
O Ambiente externo pode ser analisado em três níveis: 
1. Ambiente da Empresa 
2. Ambiente da Indústria, envolvendo a análise das cinco forças competitivas que afetam o 
mercado: O 
0 CONCORRÊNCIA (quanto maior for a quantidade, pior) 
0 NOVOS ENTRANTES (quanto maior a quantidade, pior - relaciona-se com a 
questão de barreiras de entrada) ' 
0 PRODUTOS SUBSTITUTOS (quanto maior a quantidade, pior) 
0 FORNECEDORES (quanto mais concentrado pior, maior o poder) 
0 CLIENTES (quanto mais concentrados, pior) 
3. Ambiente Macro Econômico ou Macro ambiente envolvendo as seguintes variáveis: 
0 Tecnológicas (tanto pode ser uma variável externa como intema) 




0 Demográficas (sexo, idade, cor etc.) 
0 Geográficas (clima) 
Formulário i 
Preencher o formulário PE 8 - Fatores extemos de influência. 
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LEVANTAMENTO DOS FATORES COMPETITIVOS 
Nesta etapa é necessário analisar a relação dos negócios da empresa com o ambiente 
extemo, detenninando os fatores competitivos mais importantes para os mesmos. 
A concorrência entre empresas tem sido caracterizada por um certo número de fatores 
competitivos, tais como os abaixo apresentados como exemplos: 
0 qualidade intrínseca (adequação ao uso) 
0 preço dos produtos/ serviços 
0 durabilidade dos produtos/ serviços 
0 tradição da empresa (confiabilidade) 
0 qualidade percebida (aspecto externo, status) 
4
_ 
0 atendimento pós-vendas (assistência técnica, pronto atendimento) 
0 produtos com elevado conteúdo tecnológico (sofisticados) 
0 produtos com inovação tecnológica periódica (novos modelos) 
0 produtos com boa disponibilidade no mercado (fácil obtenção) 
0 prazo de entrega 
Formulário 
No formulário PE 9 - Levantamento dos Fatores Críticos, determine, para os principais 
negócios da empresa, os fatores competitivos. 
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QUANTIFICAÇÃO nos FATORES coM1›ET1T1vos 
O objetivo é a quantificação dos fatores competitivos que afetam a empresa 
comparando o desempenho da empresa, em seus principais negócios, com o desempenho de 
seus principais concorrentes. 
Existem duas fonnas de realizar esta atividade: 
0 com base em dados de fontes externas; 
0 com base na opinião dos especialistas da empresa. 
O ideal é a busca de dados e fatos junto ao mercado. As empresas que realizam a busca de 
dados de fontes externas normalmente surpreendem-se com os resultados. 
A etapa de levantamento dos Indicadores Qualitativos através de_ pesquisas junto ao 
mercado ou a clientes da empresa, obterá infonnações que confirmam ou não as opiniões 
anteriormente discutidas. Tal tarefa deverá ser conduzida pela equipe de trabalho, 
posteriormente. 
Se a empresa não possui pesquisa à mão, e não há tempo hábil para sua obtenção nesta 
etapa do projeto, sugere-se que esta análise seja feita com os dados disponíveis e com os 
recursos humanos intemos. 
Neste caso, a empresa deve utilizar as opiniões de seus especialistas nas suas diferentes 
áreas. Para cada fator competitivo, o grupo deverá identificar valores numéricos relativos aos 
concorrentes e a própria empresa. 
Nesta fase busca-se a análise da situação em que encontram-se os fatores competitivos da 
empresa, ou seja, se eles configuram oportunidade - empresa melhor que os concorrentes - ou 
ameaça - concorrentes melhores do que a empresa. A partir desta avaliação poderão ser 
identificados os fatores críticos de sucesso. 
Conceito 
Fator Crítico de Sucesso é: 
0 todo fator competitivo no qual a empresa encontra-se pior que seus concorrentes - 
ameaça e 
0 toda oportunidade a ser melhor explorada 
Os diferentes negócios possuem diferentes fatores críticos de sucesso. 
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Formulário 
Preencher o formulário PE 10 - Quantificação dos Fatores Competitivos, indicando os 
principais fatores competitivos para cada um dos negócios da empresa. 
CONCLUSÕES SOBRE O AMBIENTE EXTERNO DOS NEGÓCIOS 
A partir das avaliações já realizadas, cujos resultados se encontram apresentados nos 
formulários anteriormente dispostos, é necessária a montagem de um quadro conclusivo sobre 
a situação competitiva dos principais negócios da empresa. 
Esta tarefa é realizada com o formulário PE ll, e tem por objetivo finalizar a análise do 
ambiente externo, realizando uma verificação das principais conclusões. 
Se alguma das respostas não retratar exatamente o que foi descrito nos formulários 
preenchidos anteriormente, a análise deve ser revisada. 
Para esta verificação utilizar o check list a seguir: 
1. Na resposta da questão 1 devem estar listados os fatores competitivos que são 
oportunidades do negócio 
2. A resposta da questão 2 não pode ser igual a da questão 1. 
3. Na resposta da questão 3 devem estar listados os principais fatores competitivos do negócio 
Caso as condições acima não se verifiquem, refaça a análise. 
Formulário 
Preencher o formulário PE 11 - Conclusões sobre o Ambiente Externo 
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ANEXO T
ANEXO T 
PRIORIZAÇÃO DOS PROJETOS DE MELHORIA DA 
EIVIPRESA 
Objetivo: 
A priorização dos projetos de melhoria a partir dos problemas listados anteriormente 
(Formulário PE 12) visa a determinar as prioridades de atuação da equipe de trabalho para o 
ano de . 
Conceito: 
Priorizar é determinar, através de certos critérios, os poucos aspectos vitais dentre inúmeros 
fatores. 
Para a execução desta etapa do trabalho serão necessárias quatro ferramentas, dispostas nos 
formulários PE 14, PE 15, PE 16 e PE 17. 
FORMULÁRIO 14 - RELAÇÃO ENTRE PROBLEMAS E FATORES CRÍTICOS DE 
sU‹:EssO
. 
Foi construído O formulário PE 14, de forma montar uma matriz para medir a relação entre os 
problemas listados e os fatores críticos de sucesso de cada negócio da empresa. 
Para preencher O-formulário devem ser seguidas as seguintes etapas: 
o Listar os principais problemas do negócio em questão - obtidos no formulário PE 12; 
0 Listar os fatores críticos de sucesso do negócio em questão - obtidos no formulário PE 10; 
0 Determinar O grau de relação entre eles (forte = 30 pontos, médio = 15 pontos e fraco = 5 
pontos) 
o Totalizar os pontos de cada problema 
FORMULÁRIO 15 - RELAÇÃO ENTRE Os PROBLEMAS LEVANTADOS 
O formulário PE 15, foi estruturado para permitir a visualização das relações, o graus de 
influência que os problemas possuem entre si A idéia é priorizar ,os problemas que mais 
influenciam nos demais. 
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Para preencher O formulário devem ser seguidas as seguintes etapas: 
0 Enumerar os principais problemas do negócio em questão - obtidos no formulário PE 12; 
0 Listar os problemas nas colunas e nas linhas; 
0 Apontar o grau de influência entre os problemas (Forte = 10 pontos, Médio = 5 pontos e 
Inexistente = O ponto) ~ 
0 Totalizar 
FORMULÁRIO 16 - PRIORIZAÇÃO DE PROBLEMAS 
O fonnulário PE 16, foi estruturado para finalizar a priorização de problemas, incluindo duas 
novas variáveis, o Tempo de implementação da solução e Custo desta implementação, além de: 
0 Informações contidas no formulários PE 14 - Grau de relação com os fatores críticos de 
sucesso dos negócios da empresa; 
0 Informações contidas no formulário PE 15 - Grau de inter-relação entre os pontos fracos da 
empresa 
Para preencher o formulário devem ser seguidas as seguintes etapas: 
0 Listar os principais problemas do negócio em questão - obtidos no formulário PE 12; 
0 Transcrever os resultados dos critérios já desenvolvidos anteriormente (formulários PE 14 e 
PE 15) 
0 Totalizar os pontos envolvendo os critérios anteriores (formulários 14 e 15); 
0 Avaliar O tempo estimado de implementação da Solução (em meses); 
0 Avaliar o Custo de Implementação da Solução (Baixo, médio ou alto); 
0 Com base na pontuação dos problemas e nas variáveis: Tempo de Implernentação e Custo, 
priorizar os problemas relacionados. 
FORMULÁRIO 17 - PRIORIZAÇÃO DOS PROJETOS DE MELHORIA 
Para a finalização da etapa do Planejamento - Análise e passagem para a etapa de Planejamento 
Ação, a equipe de trabalho deve apresentar suas conclusões, recomendando os principais 
projetos para atuação no ano de . 
Objetivo: 
Determinar os 5 principais projetos de melhoria para atuação da equipe de trabalho no ano de 
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Etapas: 
ó Listar os 5 principais problemas da empresa (considerar todas as unidades de negócio 
analisadas ou apenas a unidade de negócio mais importante), identificados no formulário PE 
16, em ordem de importância, segundo priorização realizada; 
o Analisar a possibilidade de trocar um destes problemas, por um ponto forte (formulário PE 
13). Aempresa pode ganhar mais expandindo sua vantagem competitiva em um ponto forte, 
do que atacando um problema sem muita importância. 




, lembrando de modificar a linguagem de problema_ou ponto forte para projeto. 
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